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Yhteyskeskuksen luonteeseen kuuluu mahdollisimman tehokas ja laadukas asia-
kaskontaktien hallinta. Monikanavaisessa yhteyskeskuksessa vastataan asiakas-
kontakteihin puhelimitse ja erilaisia sähköisiä kanavia käyttäen, sekä soitetaan 
asiakkaille päin. Sisään tulevat puhelut ohjataan saapumisjärjestyksessä asiakas-
palvelijoille erilaiset osaamistasot huomioiden. Yhteyskeskuksen tehokas työ-
ajanhallinta on riippuvainen hyvästä henkilöstösuunnittelusta, jossa työntekijätyy-
tyväisyyden huomioiminen on tärkeä asia.  
 
Tämän tutkimuksen tarkoitus on selvittää ne keinot, joilla kohdeyrityksen työ-
ajanhallintaa ja työvuorosuunnittelua voidaan kehittää. Tutkimuksen tavoite on 
etsiä keinoja tehokkaampaan, yksinkertaisempaan ja työntekijöitä tyydyttäväm-
pään työvuorosuunnitteluun. Tutkimuksessa tutkittiin kohdeyrityksen työvuoro-
suunnittelun nykytilaa ja työvuorosuunnitteluohjelmistojen vaihtoehtoja. Tutki-
mus toteutettiin manuaalisen vuorosuunnittelun kehittämiseksi ja työntekijätyyty-
väisyyden parantamiseksi. 
 
Tutkimuksen kohteena oli yhteyskeskuksessa toimivan perintäalan yrityksen asia-
kaspalveluosaston työvuorosuunnittelu. Puolistrukturoitu kysely tehtiin työvuoro-
suunnitteluun kuuluville loppuasiakaspalvelun ja laskutusasiakaspalvelun asia-
kaspalvelutiimeille. Työvuorosuunnitteluohjelmistojen vertailu tehtiin sopivim-
miksi valittujen toimittajien kesken. Henkilöstölle tehty kysely analysoitiin ja tu-
loksista tehtiin sen perusteella yhteenveto. 
 
Oleelliset tutkimustulokset osoittavat henkilöstön olevan eniten tyytymätöntä tois-
tuviin iltavuoroihin, niiden epätasapuoliseen jakautumiseen ja siihen, ettei työvuo-
roja voi etukäteen ennakoida, eikä työvuorotoiveita esittää halutussa määrin. 
 
Tutkimustulosten johtopäätöksenä voidaan todeta, että työntekijätyytyväisyys on 
tältä osin suoraan riippuvainen siitä, missä määrin henkilöstö voi itse vaikuttaa 
omiin työvuoroihinsa. Työvuorotoiveet, tasapuolisuus ja ennakoitavuus osoittau-
tuivat tulosten perusteella tärkeiksi seikoiksi. Työvuorosuunnittelun tehokkuutta 
ja työntekijöiden autonomian tunnetta voisi selkeästi parantaa sopivan työvuoro-
suunnitteluohjelmiston avulla. Jatkotutkimushaasteena olisikin selvittää missä 
määrin työvuorosuunnitteluohjelmiston käyttö vaikuttaa työntekijätyytyväisyyteen 
ja kustannustehokkuuteen yrityksessä. 
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ABSTRACT 
 
 
  
A contact center is an organization where agents of a company talk on the tele-
phone to customers. Inbound systems are driven by random customer call arrivals 
and need to balance cost and service quality. Successful contact center work is 
dependent on good shift planning. The business purpose of a contact center is to 
provide rapid and efficient interaction between agents and customers. Employee 
satisfaction is based on impartiality and justice and that’s why a good scheduling 
is important for them.Well-defined staff planning is essential to ensure center’s 
accessibility, efficiency and customer experience.  
 
The aim of this study is to find out how to improve the workforce management 
and scheduling of the target company customer service department. A half-
structured survey was made to customer service teams in end-customer service 
and invoicing customer service. Scheduling software was comparisoned with the 
most appropriated suppliers. Survey made of personnel was analyzed and summa-
rized the results of it. 
 
Substantive results show personnel’s unsatisfaction to the evening shifts unequal 
division and unanticipated shifts. Possibility to wish sifts would make the auton-
omous feeling to the personnel and more job satisfaction. 
 
Conclusion of the survey can be note, that employee satisfaction depends of how 
much the personnel can influence their own shifts. Shift-wishes, impartiality and 
predictability are shown to be important factors. To improve customer service 
performance, day-to-day workforce management, shift planning and employee 
well-being, more analytical and systematic forecasting and scheduling needs to be 
implemented. Further research would be to find out how much does the workforce 
management system influens to the employee satisfaction and cost effectiveness. 
 
Key words: contact center, workforce management, shif planning, employee satis-
faction 
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 1 JOHDANTO 
 
Yhteyskeskukset ovat yleistyneet voimakkaasti maailmalla eri alojen yritysten 
asiakaspalvelukeskuksina. On tärkeää ymmärtää yhteyskeskusten luonne ymmär-
tääkseen niiden ominaispiirteet ja mahdollisuudet, joita niiden toimintaan kuuluu. 
Yhteyskeskuksissa työskenneltäessä erityisesti tehokas työajan hyödyntäminen on 
merkityksellistä. Lähes poikkeuksetta yhteyskeskusten päätavoitteena on tehostaa 
asiakaskontaktien käsittelyä ja minimoida palvelutuotannon kustannuksia (Pyöriä 
2012, 66.) 
 
Työ yhteyskeskuksissa on moninaista ja vaatii siten erityistä vuorosuunnittelua 
työajan optimoimiseksi. Yhteyskeskuksissa tulee olla riittävästi työntekijöitä erin-
omaisen asiakaspalvelun saavuttamiseksi, mutta silti tulee välttää tarpeetonta re-
surssien käyttöä toiminnan tehokkuuden kannalta. Yhteyskeskuksien resursointi ja 
työvuorojen suunnittelu sekä työajanhallinta ovat varsin haasteellinen tehtävä, 
johon oman osansa tuo työntekijätyytyväisyyden huomioiminen.  
 
Yhteyskeskuksissa työskentelee usein paljon ihmisiä ja työtä tehdään eri vuorois-
sa porrastetusti. Osassa yhteyskeskuksissa tehdään vuorotyötä kaikkina vuorokau-
den aikoina. Työvuoroja on siten monia erilaisia ja yleisesti asiakaspalvelukes-
kuksissa työn tekeminen vaihtelee eri taitotasojen mukaisesti. Haasteen työvuoro-
suunnittelulle tuovat erilaiset osaamisen tasot, eri työajat ja eri työvuorojen tasai-
nen jakautuminen kaikkien kesken. Yhteyskeskustyössä ennalta tarkkaan suunni-
teltu henkilöstömäärä on sidoksissa tiettyyn aikaan päivästä. Työ on tehtävä sil-
loin kuin ennusteen mukaisesti sille on tarvetta ja siten työvuorot eivät kovin pal-
jon jousta työntekijöiden toiveiden mukaan. Yhteyskeskuksissa työskennellään 
pääsääntöisesti tiimeissä, jolloin hyvän johtamisen lisäksi yhteisöllisyys, peli-
säännöt, vuorovaikutus ja työpaikan ilmapiiri korostuvat.  
 
Yhteyskeskuksen työvuorosuunnittelulla pyritään hyvään asiakastyytyväisyyteen, 
toiminnan laatuun ja työntekijätyytyväisyyteen. On tärkeää, että työajanhallinta on 
nopeaa ja toimivaa.  
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Suuria henkilöstömääriä työllistävät yritykset, joissa tehdään vuorotyötä, tarvitse-
vat työvuorosuunnittelun tueksi siihen tarkoitettua ohjelmistoa. Erilaisia kaupalli-
sia työvuorosuunnitteluohjelmistoja onkin hyvin tarjolla eri aloille. Ohjelmistot 
ovat sovellettavissa erilaisten yritysten tarpeisiin ja niitä voidaan räätälöidä asiak-
kaan tarpeen mukaisesti.  Myös yhteyskeskuksien työajanhallintaan ja työvuoro-
suunnitteluun on kehitetty sitä helpottavia kaupallisia ohjelmistoja.  
 
Tässä tutkimuksessa perehdytään yhteyskeskustoiminnan erityispiirteisiin ja vaa-
timuksiin työajanhallinnan, työntekijätyytyväisyyden ja työvuorosuunnittelun 
osalta. Työvuorosuunnitteluohjelmistojen osalta vertaillaan kohdeyrityksen työ-
vuorosuunnitteluun parhaiten soveltuvia ohjelmistoja.  
 
Tämän kehittämistutkimuksen lähtökohtana on selvittää millaista on hyvä työ-
ajanhallinta ja työvuorosuunnittelu kohdeyrityksessä, ja miten nykyistä työvuoro-
suunnittelua olisi mahdollista kehittää. Tutkimuksessa tarkastellaan asiaa sekä 
työnantajan, että työntekijöiden näkökulmista. Kehittämisen taustalla on muutos-
tarve perintäalan yrityksen yhteyskeskuksen asiakaspalvelun työvuorosuunnitte-
luun, jossa myös itse työskentelen. Työvuorosuunnittelu kuuluu tehtäviini muiden 
työajanhallintaan ja raportointiin liittyvien töiden ohessa. Tutkimus nojaa kirjalli-
suuskatsauksessa käsiteltäviin teorioihin yhteyskeskusten toiminnasta, työajanhal-
linnasta ja työntekijätyytyväisyydestä sekä tehokkuudesta.  
 
Kohdeyrityksen asiakaspalveluosastolla työskentelee tutkimuksen tekemisen 
ajankohtana noin 140 henkilöä, joista noin 80 henkilön työvuorot kuuluvat manu-
aalisen työvuorosuunnittelun piiriin. Työvuorot suunnitellaan ja toteutetaan Excel 
taulukkolaskentaohjelmalla, joka on haasteellinen työväline työvuorosuunnitte-
luun yhteyskeskuksen moninaisuuden, ja viime vuosina lisääntyneen henkilöstö-
määrän vuoksi. Tutkimuksen tekijänä omistan tämän tutkimuksen ja oikeudet tut-
kimustuloksiin. 
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1.1 Aiemmat tutkimukset 
 
Yhteyskeskustoiminta on ollut kansainvälisesti lukuisten eri tutkimusten kohde. 
Tutkimuksia on tehty yleisimmistä yhteyskeskusten piirteistä, koskien muun mu-
assa ennusteita, optimointia, jonotusta, henkilöstösuunnittelua, aikataulutusta ja 
vuorosuunnittelua. Näitä ovat tutkineet muun muassa Koole (2013), Taylor 
(2012), Nielsen (2009), Avramidis, Shan, Gendreau, L’Ecuyer jaPisacane (2009), 
Ernst, Jiang, Krishnamoorthy, Sier (2003), Zeynep, Mor ja Vijay (2007).  
 
Maailmanlaajuinen raportti (Batt ym., 2007) koskien yhteyskeskuksia (call cen-
ters) antaa kansainvälisiä näkökulmia niiden hallintaan ja niissä työskentelemi-
seen. Raportti on ensimmäinen laaja kansainvälinen tutkimus, jossa vertaillaan 
yhteyskeskusten johtamisesta ja työkäytäntöjä yli kansallisten rajojen. Tutkimus 
kattaa yli 2500 yhteyskeskusta 17 eri maassa, joissa yhteyskeskuksissa työskente-
lee yhteensä 475 000 työntekijää. Tutkimuksen tekijät ovat kokeneita yhteyskes-
kuspäälliköitä (engl. managers). Tutkimukseen osallistuvat maat olivat: Itävalta, 
Brasilia, Kanada, Tanska, Ranska, Saksa, Intia, Irlanti, Israel, Alankomaat, Puola, 
Etelä-Afrikka, Etelä-Korea, Espanja, Ruotsi, Englanti ja Yhdysvallat. Suomi ei 
ollut tässä tutkimuksessa mukana.  
 
Työajanhallinnan kokonaisuus muodostuu kaikista edellä mainituista yhteyskes-
kusten toimintaan vaikuttavista osa-alueista. Työajanhallintaa onkin tutkittu lä-
hinnä tehokkuuden ja kustannussäästöjen, sekä toisaalta hyvän tavoitettavuuden 
kannalta, joka edistää asiakastyytyväisyyttä. Työntekijähyvinvointi on työajanhal-
linnan tutkimuksissa vähemmälle jäänyt osa-alue, vaikka se on olennainen osa 
yhteyskeskustoimintaa. Työajanhallintaohjelmistojen tarjoajat ovat huomanneet 
myös tämän tärkeän osa-alueen erityisesti hyvänä myyntipuheena ohjelmistojen 
hankinnalle. Zeynep, Armony ja Mehrotra (2007) käsittelevät tutkimuksessaan 
myös henkilöresurssien kysymyksiä ja asiakastyytyväisyyttä yhteyskeskuksen 
johtamisessa. Holman, Batt ja Holtgrewe (2007) globaali raportti tarkastelee kan-
sainvälisesti näkökulmia puhelinpalvelukeskusten johtamiseen ja työtyytyväisyy-
teen yhteyskeskuksissa. Työ ja hyvinvointi Euroopassa (Drobnic, Guillen, 2011) 
käsittelee yleisesti ottaen työelämän tasapainoa. 
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1.2 Tutkimuksen kohde ja rajaukset 
 
Tutkimuksen kohteena on perintäalan yrityksen yhteyskeskuksessa tehtävä manu-
aalinen työvuorosuunnittelu ja työajanhallinta. Yrityksen toiminnan kasvaessa 
ovat asiakaspuhelut lisääntyneet aikaisempaan verrattuna erityisesti ilta-aikaan. 
Tällöin myös asiakaspalveluhenkilöstöä on enemmän ja työvuorot ovat muuttu-
neet aikaisempaa enemmän iltapainotteiseksi. Manuaalinen työvuorosuunnittelu 
Excel-työkalulla on työlästä ja aikaa vievää suurelle henkilömäärälle, eikä käytet-
tävä ennustemalli tarjoa parasta mahdollista tukea työvuorosuunnittelulle. Tällöin 
työajan tehokas optimointi on hankalaa. Kasvaneen henkilöstömäärän takia manu-
aalisessa työvuorosuunnittelussa ei ole voitu enää ottaa vastaan henkilöstön työ-
vuorotoiveita siinä määrin, kuin niitä oli pienemmällä henkilöstömäärällä voitu 
toteuttaa.  
 
Nämä kaikki seikat muodostavat taustan tämän opinnäytetyön aiheeseen, jossa on 
tarkoitus kehittää yhteyskeskusympäristössä toimivan yrityksen manuaalista työ-
vuorosuunnittelua, sekä työnantajan että työntekijän näkökulmat huomioiden.  
 
Kehittämistyö rajautuu koskemaan yrityksen asiakaspalveluosaston loppuasiakas-
palvelun ja laskutusasiakaspalvelun työvuorosuunnittelua Suomessa. Muiden 
maiden tai muiden osastojen työvuorosuunnitteluun tämä tutkimus ei ota kantaa. 
Tutkimuksessa etsitään ja ehdotetaan ratkaisuja työvuorosuunnittelun ja työajan-
hallinnan kehittämiseksi, mutta tutkimuksen ulkopuolelle rajataan se, mitä ratkai-
suja yrityksessä lopulta tehdään kehitystoimenpiteiden tai työvuorosuunnitteluoh-
jelmiston hankinnan suhteen. 
1.3 Raportin rakenne 
Tutkimuksen tietoperustassa kuvataan yhteyskeskuksen toimintaa, sen ominai-
suuksia, toimivuutta ja toiminnan kannalta oleellisia asioita. Kirjallisuuskatsauk-
sen pääteemoina ovat myös työajanhallinta ja työntekijätyytyväisyyys. Käytän 
tässä tutkimuksessa sanaa työntekijätyytyväisyys, joka mielestäni kuvaa parhaiten 
työvuorosuunnitteluun ja työajanhallintaan liittyvää työntekijöiden tyytyväisyyttä. 
Työntekijätyytyväisyys on osa laajempaa työhyvinvoinnin kokonaisuutta.  
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Kirjallisuuskatsauksen ensimmäisessä luvussa kuvaan yhteyskeskustoimintaa ja 
monitahoisen ympäristön asettamia vaatimuksia työvuorosuunnittelulle. Tärkeät 
näihin liittyvät asiat ovat ennustaminen ja optimointi sekä työvuorosuunnitteluoh-
jelmistot. Kirjallisuuskatsauksen toisessa osassa käsitellään työntekijätyytyväisyy-
teen vaikuttavia työaikakäytäntöjä, sekä ergonomista ja autonomista työvuoro-
suunnittelua. Lisäksi käsitellään yhteisöllisyyttä, pelisääntöjä ja työn imua, jotka 
ovat tärkeitä kaikilla työpaikoilla, mutta erityisesti yhteyskeskusympäristössä toi-
mittaessa merkittävässä osassa. 
 
Luku kolme käsittelee tutkimusmenetelmiä. Luvun alussa esitän tutkimuksen ta-
voitteet ja tutkimuskysymykset. Esittelen myös tämän tutkimuksen kohteena ole-
vaa perintäalan yrityksen ja tutkimuksen vaiheet. Luvussa neljä esitän tutkimuk-
sen tulokset ja kehittämisehdotukseni tulosten pohjalta.  
 
Luvussa viisi teen yhteenvedon tutkimuksesta ja sen tuloksista sekä käyn läpi vas-
taukset tutkimuskysymyksiin. Arvioin myös tutkimuksen luotettavuutta ja onnis-
tumista sekä sen yleistettävyyttä. Lopuksi esitän mahdollisia jatkotutkimusaiheita. 
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS 
2.1 Keskeiset käsitteet ja niiden määrittely 
 
Tutkimuksen tietoperusta nojaa yhteyskeskustoimintaan ja sen työajan hallintaan 
liittyviin tieteellisiin artikkeleihin, sekä kirjallisuuteen työhyvinvoinvoinnista yh-
teyskeskustoimintaan läheisesti liittyvistä aihealueista. Yhteyskeskustoiminnan 
kannattavuus ja asiakastyytyväisyys asettavat toiminnalle vaatimuksia ennustei-
den, optimoinnin, resursoinnin ja työvuorosuunnittelun osalta. Työntekijätyyty-
väisyys on osa onnistunutta työvuorosuunnittelua. Yhteisöllisyys, pelisäännöt ja 
työn imu ovat tärkeässä osassa työpaikan toiminnan tehokkuuden ja työhyvin-
voinnin kannalta. Tässä tutkimuksessa pyritään selvittämään kuinka kohdeyrityk-
sen työvuorosuunnittelua voidaan kehittää huomioiden samalla työntekijätyyty-
väisyys ja työajan tehokkuus. Kuviossa 1 on kuvattu tutkimuksen tärkeimmät kä-
sitteet. 
 
 
KUVIO 1. Opinnäytetyön keskeiset käsitteet 
 
 
Yhteyskeskus on tämän tutkimuksen keskeisin käsite. Yhteyskeskuksen toimin-
nan ymmärtäminen on edellytys toimivan työvuorosuunnittelun aikaansaamiseksi. 
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Yhteyskeskukset (engl. contact center) ovat asiakaspalvelukeskuksia, joissa työs-
kentely tapahtuu pääasiassa puhelimitse, joten niitä kutsutaan myös puhelinpalve-
lukeskuksiksi (engl. call center). Yhteyskeskus eroaa puhelinpalvelukeskuksesta 
siten, että siellä asioita hoidetaan puhelimen lisäksi monikanavaisesti myös muilla 
sähköisillä yhteydenottokanavilla, kuten sähköpostitse, chatilla, faksilla, faceboo-
kissa tai yrityksen verkkosivujen kautta. Puhelinpalvelukeskus hoitaa vain puhe-
limitse tapahtuvia asiakaskontakteja. Usein nähdään käytettävän nimitystä call 
center puhuttaessa kaikista tämän tyyppisistä asiakaspalvelukeskuksista.  Tässä 
opinnäytetyössä käytetään perintäalan yrityksen asiakaspalvelukeskuksesta termiä 
yhteyskeskus, joka kuvaa yrityksen monikanavaisen asiakaspalvelukeskuksen 
toimintaa parhaiten. 
 
 
Saapuvat 
sähköpostit
Saapuvat Chatit
Saapuvat faksit
Saapuvat 
tekstiviestitSaapuvat kirjeet
Sosiaalisen median 
hallinta
Ulossoitto (myynti ja 
asiakaspalvelu)
Saapuvat 
asiakaspuhelut
 
 
KUVIO 2. Monikanavaisen yhteyskeskuksen asiakaspalvelun eri kanavia 
 
 
Yhteyskeskuksessa voidaan käsitellä vain sisään tulevia puheluita (engl. inbound) 
tai kontaktoida asiakkaita ulossoitoilla (engl. outbound). Myös näiden yhdistelmä 
on mahdollinen, jolloin asiakaspalveluhenkilöstö (engl. agents) hoitaa molempia, 
sekä inbound- että outboundpuheluita (engl. blending). 
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Työajanhallinta ja työvuorosuunnittelu (engl. workforce management, WFM) 
pitää sisällään ennusteet ja työajan optimoinnin, työvuorojen suunnittelun ja nii-
den toteuttamisen seurannan, sekä työaikaan liittyvien tietojen tarkastamisen ja 
välittämisen palkkahallintoon.  
 
 
 
 
KUVIO 3. Työajanhallinnan kokonaisuus 
 
 
Työvuorosuunnittelu vaikuttaa vuorotyötä tekevien työntekijöiden vapaa-ajan 
suunnitteluun, joten sillä on merkitystä työntekijähyvinvointiin. Työhyvinvointi 
on laaja kokonaisuus, jota tässä tutkimuksessa käsitellään vain osittain työntekijä-
tyytyväisyyden näkökulmasta. 
2.2 Yhteyskeskus työympäristönä 
 
Asiakaspalvelukeskukset ovat peräisin 1940-luvulta lähtien. Jo tuolloin toiminnal-
le oli perusteena hyvä ja laadukas asiakaspalvelu ja asiakastyytyväisyys. Nykyai-
kainen yhteyskeskustoiminta jatkaa voimakasta kasvuaan eri alojen asiakaspalve-
lussa, sillä niiden on huomattu olevan palvelujen tuottamisen muotona taloudelli-
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sesti menestyksekkäitä. Toiminta voi olla pelkkää puhelinpalvelua, mutta yhä 
yleisempää on, että yhteyskeskukset ovat monikanavaisia asiakaspalvelupisteitä.  
Tällöin niissä hoidetaan myös muita asiakaskontakteja ja asiakaspalvelijat ovat 
moniosaajia. Yleistä on myös se, että agentit paitsi vastaavat sinne tuleviin puhe-
luihin, myös soittavat puheluita ulospäin asiakkaille. Näiden sekoittaminen (engl. 
blending) tarkoittaa erilaisten kontaktien tekemistä, sen sijaan, että asiakaspalveli-
ja keskittyisi vain yhdenlaisten kontaktien käsittelyyn. Tämä tehostaa asiakaspal-
velun toimintaa.  (Nielsen 2009, 4-6.) 
 
Asiakkaat ottavat yhteyttä asiakaspalveluun silloin kun heillä on jokin asia selvi-
tettävänä tai hoidettavana yrityksen kanssa. Asiakkaat ottavat yhteyttä silloin kun 
ajankohta heille parhaiten sopii. Asiakkaille tehtävissä ulossoitoissa yleensä pyri-
tään saamaan aikaan lisämyyntiä tai muuten aktivoida asiakasta toimimaan yrityk-
sen haluamalla tavalla. Aktiivisesta myyntityöstä saattaa johtua myös yhteyskes-
kuksien hieman negatiivinen maine. Edellä mainittujen lisäksi yhteyskeskuksessa 
voidaan vielä käsitellä sähköposteja tehokkaan työajan optimoimiseksi, ellei puhe-
luita juuri sillä hetkellä ole riittävästi.  (Nielsen 2009, 4-6.) 
 
Nykyajan yhteyskeskuksen yksinkertainen periaate onkin parantaa yrityksen kil-
pailukykyä tarjoamalla laadukasta ja tehokasta asiakaspalvelua mahdollisimman 
kustannustehokkaalla tavalla. Vaikka keskuksien luonne vaihtelee huomattavasti 
sektoreittain ja toimialoittain, kuitenkin lähes poikkeuksetta yhteyskeskuksen pää-
tavoitteena on tehostaa asiakaskontaktien käsittelyä ja minimoida palvelutuotan-
non kustannuksia. (Aksin ym.2007, 665 - 666; Boonzaier 2008, 1; Avramidis ym. 
2009, 1; Taylor 2012; Pyöriä 2012, 62 – 66; Nielsen 2009, 1-5.) 
 
Tehokkuus saavutetaan keskittämällä asiakaskontaktien hallinta yhteen paikkaan 
ja ohjaamalla kontakteja eri osaamistasojen mukaan. Tällöin asiakas ei joudu 
odottamaan vuoroaan puhelujonossa, vaan yhteydenotto ohjautuu nopeasti vapaal-
le ja osaavalle asiakaspalvelijalle. Keskuksissa työskentelee useimmiten suuri 
määrä ihmisiä, sillä suurien keskuksien hallinnointi on tehokkaampaa kuin yksit-
täisten pienten asiakaspalvelukeskuksien toiminta.  Jo muutaman prosentin säästö 
yksittäisen henkilön kohdalla henkilöstö- ja muissa kuluissa tuo suuria säästöjä 
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koko henkilöstöä ajatellen. (Boonzaier 2008, 1; Avramidis ym.2009, 1; Taylor 
2012.)  
 
Yhteyskeskus (kuvio 4) koetaan vaativaksi työympäristöksi sen työntekijöiden 
keskuudessa. Yhteyskeskusten toiminnassa joustavuus on hyvin rajoitettua ja joh-
taminen tärkeässä osassa. Yhteyskeskustyö on hyvin pitkälti omaan työpisteeseen 
sidottua tiivistahtista työskentelyä, jossa työaika ja tauot on tarkkaan määritelty. 
Myös sillä on suuri merkitys kuinka tehokkaasti työntekijä työnsä suorittaa. (Pyö-
riä 2012, 62 – 66; Nielsen 2009, 1-5; Boonzaier 2008, 2; Avramidis ym.2009, 1.) 
 
 
 
 
KUVIO 4. Nykyaikainen yhteyskeskus. (Wikipedia) 
 
 
Työtä yhteyskeskuksissa mitataan sekä laadullisilla että määrällisillä mittareilla. 
Niiden saavuttamiseksi on asetettu tavoitteet, ja kontaktit tulevat agentille hyvin 
nopeaan tahtiin. Yhteyskeskuksessa työskentelevä agentti käsitteleekin päivän 
aikana hyvin suuren määrän asiakaskontakteja.  Työssä seurataan muun muassa 
tehtyjen kontaktien määrä tunnissa tai päivässä, keskimääräistä puheluiden pituut-
ta, vapaana olon aikaa puheluiden välillä, taukojen pituutta, toteutuneita myynti- 
tai kassavirtatuloksia ja asiakaspalvelun laatua. Asiakkaiden asiat ovat hyvin mo-
ninaisia ja niiden hoitamiseen tarvitaan laajaa tietotaitoa. Lisäksi asiakkaat voivat 
käyttäytyä negatiivisisesti tai jopa aggressiivisesti, mutta työntekijän odotetaan 
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silti hoitavan kaikki kontaktit riittävän nopeasti ja laadukkaasti. (Aksin ym. 2007, 
666.) 
 
Kansainvälisissä tutkimuksissa yhteyskeskustyötä on luonnehdittu tietotyön taylo-
risoiduksi muodoksi, sillä työ on tarkkaan valvottua ja tehokkuutta pyritään li-
säämään jatkuvasti. Joidenkin tutkimusten mukaan call centerit ovat kuin hikipa-
joja, joissa työntekijöitä riistetään, mutta toisten tutkimusten mukaan työntekijöil-
lä on kovista vaatimuksista huolimatta mahdollisuuksia vaikuttaa omaan työhön-
sä, oppia uutta ja motivoitua tavoitteellisesta työstä. (Boonzaier 2008, 2.) 
 
Yhteyskeskusten työtä koskevissa tutkimuksissa korostuvia teemoja ovat työhy-
vinvoinnin ongelmat, työsuhteiden epätyypillisyys, kireä työtahti, tiukka valvonta 
sekä työn yksitoikkoisuus ja rutiinomaisuus, ja työntekijöiden vähäinen mahdolli-
suus vaikuttaa työnsä rytmittämiseen (Pyöriä 2012, 63). Puhelinpalvelukeskuksil-
le tyypillisiä henkilöstöhallinnon ongelmia ovatkin työvoiman vaihtuvuus ja hen-
kilöstön poissaolot. Australialaisen puhelinpalvelukeskuksen 658 työntekijälle 
tehdyn tutkimuksen (2003) mukaan 88 % työntekijöistä piti työtään kuormittava-
na ja lähes kolmannes oli ollut pois työstä stressin takia. (Aksin ym. 2007, 679.) 
 
Jatkuva kontrollointi ja tiukat tavoitteet voivat aiheuttaa paineita työntekijöissä, 
mikä näkyy työntekijöiden vaihtuvuutena, poissaoloina ja laatuongelmina. Pelkäs-
tään tietoisuus seurannasta ja tavoitteiden voimakkuudesta saavat aikaan voimak-
kaan negatiivisen vaikutuksen työntekijän hyvinvointiin. Vaihtuvuus nostaa kus-
tannuksia ja uusien työntekijöiden koulutus vie aikaa. Poissaolot taas aiheuttavat 
ennalta suunnittelemattomia aliresursointitilanteita, jotka kuormittavat paikalla 
olevia työntekijöitä ja pahimmillaan aiheuttavat huonoja asiakaskokemuksia. On 
myös osoitettu, että yhteyskeskustyöntekijät ovat alttiitta henkiselle uupumuksel-
le, joka on loppuun palamisen ensimmäinen aste. Taas mahdollisuudella parantaa 
omia taitoja ja tuloksellisuutta on positiivinen vaikutus hyvinvointiin. (Aksin ym. 
2007, 680.) 
 
Positiivisina asioina voidaan pitää työntekijöiden tietojen ja taitojen karttumista, 
työn imua sekä asiakkaiden mahdollisuutta saada tehokasta ja systemaattista pal-
velua. Arvokkaita henkisiä palkintoja työntekijöille ovat asiakkaiden antamat 
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myönteiset palautteet onnistuneesta palvelukokemuksesta.  Tiimit, jotka onnistu-
vat luomaan hyvän yhteistyön ilmapiirin, omaavat paremmat tietotaidot tietojen 
jakamisen seurauksena, mikä johtaa parempaan asiakaspalveluun. (Pyöriä 2012, 
63 – 64; Aksin ym. 2007, 680.) 
 
Yhteyskeskuksissa työskennellään yleensä tiimeissä. Työn luonne ei kuitenkaan 
yleensä salli tiimityötä sen perinteisessä merkityksessä. Asiakkaan asian pyrkii 
hoitamaan alusta loppuun sama asiakaspalvelija eikä työtä tehdä varsinaisesti yh-
dessä työtovereiden kanssa. Työn luonteen vuoksi ryhmähengen kasvattaminen 
työaikana voi olla vaikeaa. Tiimeillä ei myöskään ole merkittävää päätösvaltaa 
työhön liittyvissä asioissa. Tiimeihin kuuluminen on kuitenkin helpompaa sekä 
hallinnollisesti että työntekijöidenkin kannalta. Tiimi toimii myös työn tehostami-
sen välineenä, kun suorituspalkkaus ja tiimien kilpailuttaminen luovat ryhmä-
painetta, jolloin ryhmien jäsenet valvovat toinen toisiaan säilyttäen kuitenkin hy-
vän yhteishengen. (Pyöriä 2012, 70 – 71.) 
 
Tänä päivänä yhteyskeskusten toimintaa pyritään entisestään tehostamaan tarjoa-
malla asiakkaille yhä enemmän mahdollisuuksia itsepalveluun yrityksien verk-
kosivuilla. Siellä kerrotaan kattavasti yrityksen tuotteista ja palveluista ja tarjotaan 
itsepalvelupäätteitä maksamiseen ja muihin yksinkertaisten perusasioiden hoita-
miseen. Asiakaspalvelu tarjoaa apua silloin, kun asian hoitaminen itsepalveluna ei 
onnistu, tai kyse on enemmän työtä vaativista toimenpiteistä. Asiakkaan yhtey-
denotot voidaan näin jopa hinnoitella erihintaisiksi tarjoamalla maksullista tai 
maksutonta puhelinnumeroa asian vaativuuden ja asiakkuuden tärkeyden mukaan. 
(Nielsen 2009, 1-5.) 
 
Tutkimusten mukaan yhteyskeskusten asiakkaat arvostavat hinnan ohella hyvää 
palvelua ja laatua, kohtuullista jonotusaikaa ja asian hoitumista kerralla kuntoon 
(HDI, 2010). Erinomaisten asiakaskokemusten saavuttaminen on kehittyneimpien 
yhteyskeskusten tavoitteena jokaisessa asiakaskontaktissa ja tämä pyritään saavut-
tamaan henkilöstön vahvalla osaamisella. Osaamisen ja ammattitaidon varmista-
minen vaatii yhteyskeskuksessa vahvaa yhteistyötä. Yleisesti yhteyskeskustyö 
kärsii “puhelinmyyntityön” maineesta, vaikka todellisuudessa työ asiakaspalve-
lussa on toimialasta riippumatta monipuolista osaamista vaativaa alansa asiantun-
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tijatyötä. Toimintaa ja toteutumista seurataan erilaisin mittarein, mutta esimiesten 
valmentava ote ja taito luoda innostunut ilmapiiri, ovat erityisen tärkeitä yhteys-
keskuksen onnistuneelle toiminnalle. Työntekijöiden motivaatiota koetetaan kas-
vattaa myös sitomalla palkkaus suoritukseen. (Pyöriä 2012, 62 – 67.) 
  
Modernit yhteyskeskukset ovat hyvin pitkälti teknisesti suunniteltuja ja tietoko-
neistettuja ratkaisuja, jossa puheluiden ohjaus ja priorisointi ovat tärkeitä toimin-
teita.  Tämä mahdollistaa puheluiden ohjukset niin, että ne päätyvät käsittelyyn 
halutulle taholle ja ohjautuvat siellä satunnaisesti ensimmäiselle vapaana olevalle 
henkilölle. Eri asiakkaita voidaan myös priorisoida tarjoamalla heille eri puhelin-
numeroita. Asiakaspalvelun laatu ja tehokkuus perustuvat juuri näiden teknisten 
asioiden hyvään toteutukseen, jolloin asiakkaat voidaan hoitaa tehokkaimmin 
henkilöstön osaamisen ja asiakkaan tuottavuuden mukaan. Uudet työntekijät aloit-
tavat niin sanotusti alimmalta tasolta ja osaamisen kehittyessä vaatimustaso kas-
vaa. Tämä mahdollistaa monenlaisten kontaktien käsittelyn ja helpottaa esimer-
kiksi ruuhkatilanteiden purkamista, mutta jatkuva kaiken osaamisen ylläpitäminen 
kaikilla ei välttämättä ole kustannustehokkaasti mahdollista. (Avramidis ym. 
2009, 1-2.)  
 
Asiakaspalvelun laadun valvomiseksi puhelut palvelukeskuksissa yleisesti ottaen 
nauhoitetaan. Tällä on pyrkimyksenä myös yhdenmukaistaa palvelutapahtumia ja 
parantaa asiakastyytyväisyyttä. Nauhoitettujen puheluiden kuuntelu on yhteyskes-
kus esimiehen yksi tärkeimpiä työkaluja toiminnan kehittämisessä. Puheluista 
saadaan arvokasta asiakaspalautetta ja tietoa siitä, kuinka agentti suoriutuu työs-
tään ja mitä kehitettävää mahdollisesti vielä on asiakastyytyväisyyden, tehokkuu-
den tai tuottavuuden kannalta. (Nielsen 2009, 2 – 6; Pyöriä 2012, 63.) 
 
Tekniset ratkaisut mahdollistavat työskentelyn sujuvasti ja samanaikaisesti eri 
toimipisteissä, eri paikkakunnilla ja jopa eri maissa. Työntekijän on mahdollista 
työskennellä jopa kotona virtuaalisesti osana yhteyskeskusta, mikä tuo lisää jous-
toa puolin ja toisin. Työntekijän voi siten olla töissä vaikka vain eniten tarvittavi-
na ruuhka-aikoina, jos tämä sopii työntekijän elämäntilanteeseen ja yrityksen toi-
mintatapaan. (Nielsen 2009, 6.)  
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Avainasiassa yhteyskeskuksen henkilöstöprosesseja ja työvuoroja suunniteltaessa 
on ennustaa sinne saapuvien puheluiden määrää. Olettamus on, että asiakkaat soit-
tavat tiettyinä aikoina päivästä tai kuukaudesta tietyn verran. Totuus kuitenkin on, 
että puheluliikenne vaihtelee suuresti ja sitä on vaikea ennustaa. Asiakas soittaa 
silloin, kun hänellä on asiaa ja ajankohta sopii hänelle. Asiakasvirtojen kannalta 
päivittäinen haaste voi olla heti aukiolon jälkeen tuleva ruuhkahuippu ja viikoit-
tainen alkuviikkoon ajoittuva kiire. Kuukausitasolla voi olla selvästi havaittavissa 
alku- ja loppukuun ruuhkahuiput sekä palkkapäivän ja juhlapyhien jälkeiset ruuh-
kapäivät. Vaihtelua puhelumäärissä voi ilmetä päivä-, viikko-, kuukausi- ja vuosi-
tasolla. (Van den Broeck ym.2008, 3.) 
 
Resurssitasolla suurimmat ennakoimattomat muutokset ovat päivän sisäisiä. 
Työntekijöitä voi olla poissaolojen vuoksi tarvittavaa vähemmän paikalla, työteho 
on syystä tai toisesta alentunut, tai on muuta työaikaan vaikuttavaa toimintaa ku-
ten koulutusta tai palavereita. Nykyaikaiset ennustetyökalut ovat kuitenkin varsin 
hyvin suuntaa antavia tulevia puhelumääriä tarkasteltaessa. Myös ulospäin soitet-
tavien puhelumäärien ennustaminen on tärkeää, jotta voidaan suunnitella toimin-
taa tehokkaasti. Puheluennusteiden pohjalta tehdään päivä-, viikko-, kuukausi- ja 
vuositason suunnitelmia henkilöstömääristä ja niiden käytettävyydestä. (Van den 
Broeck ym. 2008, 3; Nielsen 2009, 13–19.) 
 
Ennusteista nähdään ruuhkahuippujen ja hiljaisempien aikojen vaihtelu, jolloin 
resurssit osataan kohdistaa oikeaan aikaan oikeanlaisiin työtehtäviin. Palvelu-
tasotavoite määritellään halutun asiakastyytyväisyystason mukaan ja ennuste an-
taa suuntaa tarvittavaan henkilöstömäärän, jolla haluttu tavoite voidaan saavuttaa.  
Tarkkojen ennusteiden tekeminen on vaativa ja monimutkainen tehtävä. Suurem-
missa yhteyskeskuksissa käytetäänkin valmiita, tähän tarkoitukseen rakennettuja 
ohjelmistoja, joissa ennuste perustuu tietokoneen avulla tapahtuvaan älykkääseen 
matemaattiseen ja automaattiseen arviointiin parhaasta mahdollisesta vaihtoehdos-
ta. (Koole 2013, 3 – 4; Teleopti 2014.) 
 
Resurssien määrä on tuskin koskaan täysin optimaalinen, vaan resursseja on joko 
liikaa tai liian vähän. Niukkuuden sijasta yleisempi ongelma on käytännössä liial-
linen resurssien määrä. Kaikessa inhimillisessä toiminnassa tiettyjä resursseja 
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ikään kuin vain kertyy, jollei niitä määräajoin tarkastella kriittisesti. ( Kamensky 
2010, 268 - 269.). Resurssien määrään optimointia vieläkin vaikeampi kysymys 
on resurssien laadun optimointi. Resurssien laadun mittaus ja arviointi on osin 
vaikeaa ja toisaalta korkeaa laatua halutaan maksimoida eikä optimoida sitä. Hyvä 
laatu ei ole koskaan ilmaista, mutta laaduttomuus maksaa sitäkin enemmän. Jois-
sain tapauksissa resurssien laatua voi kuitenkin nostaa myös älyllisin keinoin ja 
siten pienin kustannuksin, kuten lisäämällä resurssien osaamistasoa, yhdistelemäl-
lä resursseja uudelleen ja parantamalla vuorovaikutusta. (Kamensky 2010, 270.) 
 
Resurssien kohdentamisen lähtökohta on keskittyminen oikeisiin asioihin. Yrityk-
sen tehtävä, liiketoiminta-alueet ja liiketoiminnan tavoitteet määrittävät merkittä-
västi resurssien kohdentumista. On kiinnitettävä jatkuvasti huomiota tuotteiden, 
asiakkaiden, toimintojen ja tehtävien keskittämiseen ja tärkeysjärjestykseen. (Ka-
mensky 2010, 270.).  
 
Resurssien käyttöaste voi vaihdella suuresti ja taloudelliset vaikutukset ovat suo-
raan sen mukaisia. Riippuen toimialasta, pienetkin vaihtelut voivat olla rahallisesti 
hyvin merkittäviä. Epäsopivat mittarit voivat osoittaa korkeita käyttöasteita, mutta 
todellisuudessa resursseja käytetään hyvin tehottomasti. Nopeus, läpimenoajat ja 
oikeat ajoitukset merkitsevät tänä päivänä monilla toimialoilla keskeisiä kilpai-
luetuja tai ovat välttämättömiä kilpailuhaittojen ehkäisemiseksi. Kaikki resurssien 
käyttöalueet, määrä, laatu, kohdentuminen ja käyttöaste, vaikuttavat resurssien 
hinnan muodostumiseen. Yrityksen kilpailukyvyn kannalta on usein keskeistä 
juuri se, millaiseksi resurssien hinta muodostuu. (Kamensky 2010, 270 - 271.) 
 
Yhteyskeskukselle asetettua palvelutasotavoitetta lähdetään saavuttamaan opti-
moimalla käytettävissä olevien resurssien työaika ennusteisiin pohjautuen. Yh-
teyskeskuksissa käytetään hyvinkin tarkkoja ennusteita, jopa 15–30 min aikajak-
soilla, jolloin työtehtävät on suunniteltu jaksoissa. Ennuste voi käsittää käyttötar-
koituksesta riippuen myös työpäivän kokonaisuutena tai pidemmän aikavälin. 
Puolen tunnin ennuste auttaa suunnittelemaan työpäiviä päivien vaihtelun mukai-
sesti. Kuukausi- ja vuositason ennusteet taas auttavat resursoinnin suunnittelussa 
ja ennakoinnissa pidemmän aikavälin puitteissa. Työvuorosuunnittelussa käyte-
tään sekä lyhyen, että pitkän aikavälin ennustetyökaluja kuukausittaisten ja päivit-
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täisten vaihteluiden selvittämiseksi, jotta voidaan suunnitella kunkin kuukauden 
tarvittavat työvuorot mahdollisimman tehokkaasti. Lyhyemmän ajan ennustetta 
voidaan hyödyntää myös esimerkiksi ekstra-työvoiman kutsumiseen töihin tarvit-
taessa, jos tällaisia on käytettävissä. (Nielsen 2009, 13–19.) 
 
Optimoinnin tarkoitus on etsiä toiminnalle paras mahdollinen vaihtoehto. Työvuo-
rosuunnittelussa optimointi tarkoittaa työvuorojen jakamista henkilöstölle niin, 
että toiminta on kustannustehokasta. Tällöin työtä asetetaan tekemään osaamisel-
taan mahdollisimman hyvä työntekijä, että tavoitetuntimäärä toteutuu mahdolli-
simman hyvin. On hyvin tärkeää osata optimoida tehokas työajan käyttö, välttäen 
kallista yliresursointia ja toisaalta taas asiakastyytymättömyyttä aiheuttavaa ali-
resursointia. Henkilöstökustannukset ovat yhteyskeskuksissa tyypillisesti noin 60 
– 80 % operatiivisen toiminnan kustannuksista, joten resurssien käytön optimointi 
on erityisen tärkeää turhien kustannusten välttämiseksi.  Resursointi on jatkuvaa 
tasapainottelua hyvän palvelutason ja operatiivisten kustannusten välillä. (Van den 
Broeck ym. 2008, 3; Numeron 2014; Koole 2013, 2; Nielsen 2009, 13–19.) 
 
 
Ennusteet
Kapasiteetti
Työvuorolista
Aikataulutus
Toteutuminen arjessa
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KUVIO 5. Resurssien hallinta ja optimointi 
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Hyvästäkin suunnittelusta huolimatta joskus agentti joutuu odottamaan puhelua. 
Tällöin toimintaa voidaan optimoida käsittelemällä esimerkiksi asiakkaiden säh-
köposteja, fakseja tai muita kanavia pitkin tulleita yhteydenottoja. (Bhulai ym. 
2008.) 
 
Työajanhallinta ei kuitenkaan pääty työvuorojen valmistumiseen. Asiat eivät aina 
mene suunnitelmien mukaan ja muutoksia on tehtävä työpäivän kuluessa. Muu-
toksia voi esiintyä niin puhelumäärissä, kuin agenttienkin määrissä päivittäin eri-
laisista poissaoloista johtuen. Tärkein operatiivinen tehtävä yrityksessä on seurata 
aikataulutuksen toimivuutta ja reagoida sen mukaisesti miten asiat etenevät. Jos 
puhelumäärät ovat muuta kuin mitä odotettiin, tarvitaan välittömiä toimenpiteitä 
asian suhteen.  Puheluliikenne on se jota seurataan ja henkilöstö on se, jota hallin-
noimalla muutoksia tehdään. Kokonaisuus on reaaliaikaista seurantaa ja hallintaa, 
jota voisi kutsua paremminkin reaaliaikaiseksi suorituksen hallinnaksi (engl. per-
formance management). Tämä on haastavaa ja täytyy ymmärtää yhteyskeskus-
maailman toimivuus pystyäkseen tekemään nopeita siirtoja. (Koole 2013, 2 – 3; 
ICMI, 2014.) Seuraavilla asioilla voidaan tehostaatyöajan optimointia yhteyskes-
kuksessa:  
 
1. Huomioidaan päivän sisäisten tapahtumien merkitys lopputulokseen 
2. Varaudutaan poissaoloihin etukäteen 
3. Agenttien tulisi selkeästi ja helposti tietää mitä heidän pitää milloinkin 
tehdä 
4. Esimiehillä tulisi olla selkeät pelisäännöt siitä, mitä he tekevät erityisen 
ruuhkan yllättäessä 
5. Agentteja tulisi kannustaa noudattamaan sovittuja tauko- ja muita aikoja 
6. Hyödynnetään ennakoitua hiljaisemmat ajat muiden tehtävien tekemiseen 
7. Huomioidaan sidosryhmätyöt  
8. Hyödynnetään itsepalvelukanavat  
 
  
Tauot, lounaat, koulutukset, palaverit ja muut tämän kaltaiset tapahtumat sotkevat 
helposti suunnitellun aikataulutuksen. On mietittävä eri ratkaisuja tavanomaisiin 
ja toistuviin tapoihin, kuten esimerkiksi lyhentää palaveria tai koulutusta aina kun 
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mahdollista. Työvuorot tulee järjestää alkamaan porrastetusti ja niin, ettei vuoro 
ala aina tasalta, vaan esimerkiksi viisitoista minuuttia yli tai ennen, jolloin voi-
daan paremmin tasata ruuhkahuippuja. Osa-aikaisten työntekijöiden palkkaaminen 
antaa enemmän mahdollisuuksia ruuhkahuippujen käsittelyyn. Joustavuutta olisi 
hyödynnettävä työntekijöiden keskuudessa, sillä osalle sopii pidemmät päivät, kun 
jonkun päivän saa vapaaksi, ja toisille lyhyemmät tuntimäärät päivässä useampana 
päivänä. Joustavuudessa on kuitenkin pidettävä mielessä yrityksen asiakasvirtojen 
määräämä tarve, jotta kannattavuus säilyy. Yllättävissä tilanteissa kannattaa tarjo-
ta ylityön mahdollisuutta, joka korvataan ylimääräisenä rahana tai vapaana. Odo-
tettua hiljaisempina aikoina taas voidaan toteuttaa asiakassähköpostien tai muiden 
vastaavien kontaktien käsittelyä, toisen osaston töissä auttamista, koulutusta tai 
itseopiskelua. (ICMI 2014.) 
 
Poissaolot ovat useimmiten yllättäviä, mutta osittain niitäkin on helppo ennustaa. 
Poissaoloja on aina enemmän maanantaisin ja juhlapyhien lähellä. Myös ennen tai 
jälkeen loman, kuten myös yleensä lomakauden aikana poissaolot lisääntyvät, 
joten näihin on jollain tapaa varauduttava työvuorosuunnittelussa. (ICMI, 2014.) 
 
Agenttien tulisi voida työn lomassa helposti seurata vaihtuvaa työtoiminnetta tai 
ruuhkatilannetta. Työasemalla olevat “liikennevalot” tai muu automaattinen toi-
minto, joka on nähtävissä ja ohjaamassa toimintaa. Toimintatapojen pelisäännöt 
ovat tärkeitä. Tietyissä tilanteissa voi olla sovittu, että esimerkiksi ruuhkatilanteis-
sa kahvitauolle lähtemistä siirretään parilla minuutilla, tai muuta vastaavaa. Täl-
löin ruuhkatilanne ei voi kuitenkaan olla jatkuva, jolloin edellisen kaltainen sääntö 
aiheuttaa vain stressiä henkilöstölle. Ruuhkattomanakin aikana taukojen täydelli-
nen ajoitus sovittuun ajankohtaan on työn luonteen vuoksi hankalaa. Siksi tavoit-
teena voisi olla 90–95 % taukoaikojen noudattaminen. Tärkeää on myös määrittää 
milloin tuo tavoite on saavutettu, seurata sitä ja huomioida se tavalla tai toisella, 
muuten tavoite menettää merkityksensä. (ICMI, 2014.) 
 
Esimiehet tulisi sitoutua aikataulutuksen haasteisiin ja yhteiseen tavoitteeseen 
palvelutasosta ja asiakastyytyväisyydestä. Esimiesten toiminnalle tulisi olla selke-
ät pelisäännöt siitä, ottavatko he ruuhkatilanteissa puheluita, vai ovatko läsnä ja 
valmiina neuvomaan agenttien kysymyksissä tehostaen siten toimintaa omalta 
19 
 
osaltaan. Myös taustatyötä tekevien tiimien (engl. Back Office) työt kannattaa 
ennustaa ja aikatauluttaa, sillä ne vaikuttavat joka tapauksessa etulinjassa (eng. 
Frontline) olevan asiakaspalvelun työhön merkittävästi.  Tällöin kokonaisuus on 
hallitumpi, tehokkaampi ja laadukkaampi. Asiakkaita voi myös ohjeistaa muihin 
mahdollisiin yhteydenottokanaviin, erityisesti itsepalveluun. Takaisinsoitto – pal-
velu voi olla yksi vaihtoehto kiireisille asiakkaille parantaa asiakaskokemusta. 
Tärkeät asiakkaat tulisi myös priorisoida muiden edelle. (ICMI 2014.) 
 
Seuraava luku käsittelee yhteyskeskuksen tehokkaan toiminnan ja kilpailukyvyn 
kannalta merkittäviä asioita, työajanhallintaa ja työvuorosuunnittelua. 
2.3 Yhteyskeskuksen työajanhallinta ja työvuorosuunnittelu  
 
Tehokas työajanhallinta on yritykselle merkittävä kilpailutekijä. Työajanhallinta 
koostuu työvuorojen suunnittelusta, työajan reaaliaikaisesta seurannasta ja lukujen 
raportoinnista, sekä palkkahallinnon kokonaisuudesta. Erityisen tärkeää on tuntea 
työajanhallinnan kokonaisuus. Haasteena on toimivan kokonaisuuden suunnitte-
luun ja toteutukseen kuluva aika, sekä toisaalta myös henkilöstön oikeanlaisen 
osaamisen käytettävyys ja kiiretilanteet. (Procomp 2013.) Kuviossa 6 on kuvattu 
työnantajan näkökulmasta suurimmat työajanhallinnan haasteet. 
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KUVIO 6. Työajanhallinnan haasteet (Procomp 2012) 
 
Erilaiset työajat ovat lisääntyneet huomattavasti viime vuosikymmenten työelä-
män muutosten myötä. Aloilla, joilla tehdään vuorotyötä tai muuta normaalista 
päivätyöstä poikkeavaa työaikaa, on oltava työvuorot. Yrityksen tärkein voimava-
ra ovat sen työntekijät ja työajat vaikuttavat ihmisten terveyteen ja hyvinvointiin, 
joten onnistunut työvuorosuunnittelu on tärkeä asia. Yhteyskeskuksen tapaisessa 
työympäristössä, jossa työtä tehdään hyvin tavoitteellisessa ympäristössä ja työ on 
vahvasti paikkaan sidottua, vaativaa työtä eri vuoroissa, korostuu työajanhallinnan 
merkitys voimakkaasti. Työvuorot vaikuttavat paljon työntekijöiden työn ja va-
paa-ajan säätelyyn. Siten on merkityksellistä, miten henkilöstön vuoroja suunni-
tellaan ja työaikaa hallinnoidaan. Työlainsäädäntö asettaa vaatimukset työn tasa-
puolisesta jakautumisesta työntekijöiden kesken ja on selvää, että työyhteisön 
hyvinvoinnin vuoksi työvuorojen on oltava tasapuolisia ja oikeudenmukaisia. (Vi-
rolainen 2012, 56–57.) 
 
Yhteyskeskuksen työvuorosuunnittelulle asettaa haasteita monet eri seikat. Työ-
vuorosuunnittleussa tulee ottaa huomioon asiakkaat, työntekijät, johto ja muut 
sidosryhmien vaatimukset. Asiakkaat tulee saada hyvää palvelua ja henkilökunnan 
tulee olla tavoitettavissa. Tavoitettavuus vaikuttaa merkittävästi asiakkaiden ko-
kemaan asiakaspalvelun laatuun ja asiakaskokemukseen. Asiakaspalvelun laatu on 
tänä päivänä yhä useamman yrityksen tärkeimpiä tavoitteita. Työntekijät puoles-
taan toivovat työviihtyvyyttä ja tasapainoa työ- ja vapaa-ajan välillä. Johto taas 
vaatii henkilöresurssien tehokasta ja tuottavaa käyttöä. Kun näiden seikkojen ta-
sapaino saavutetaan ja sitä hoidetaan oikein, voi tuloksena olla erinomainen asia-
kaspalvelu, jossa on motivoituneet työntekijät ja tehokas toiminta. Tästä on työ-
vuorosuunnittelussa parhaimmillaan kyse. (Teleopti 2014; Nielsen 2009, 22.) 
 
Työnantajan ja työntekijän näkemykset hyvästä työvuorosuunnittelusta ovat läh-
tökohtaisesti odotuksiltaan varsin erilaisia (kuvio 7).  
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KUVIO 7. Työvuorosuunnittelun eri näkökulmat (Procomp 2012) 
 
 
Työvuorojärjestelyt ovat pääosin työnantajan työnjohtovallan piirissä. Työvuoro-
suunnittelu on yksi henkilöstöjohtamisen väline, jolla parhaimmillaan voidaan 
omalta osaltaan luoda hyvinvointia työntekijöille. Toimivan kokonaisuuden kan-
nalta on tärkeää eri osapuolten tarpeiden yhteensovittaminen. (Procomp 2013.) 
 
Yhteyskeskuksissa syntynyt työvuorosuunnittelun käsite on kehittynyt välttämät-
tömäksi osaksi sellaisten yritysten toimintaa, jotka haluavat pysyä asiakastyyty-
väisyyden, työntekijätyytyväisyyden, toiminnan tehokkuuden ja tuottavuuden 
kärjessä (Teleopti 2014.). Jokainen työvuoroluetteloa tehnyt tietää, että suunnitte-
lussa on paljon muuttuvia tekijöitä. Yrityksen kannalta työvuorosuunnittelun mer-
kitys korostuu silloin, kun henkilöstön palkkojen osuus muodostaa merkittävän 
osan yrityksen kuluista tai käytössä on paljon erityyppisiä työsuhteita. (Numeron 
2014; Procomp 2013.) 
 
Työvuorosuunnittelussa yksittäiset työntekijät jaetaan vuoroihin sen mukaan min-
kä verran työntekijöitä eri aikoina arvellaan tarvittavan ja mitä tehtäviä yksittäinen 
työntekijä osaamistasonsa puolesta pystyy tekemään. Kaikki lain määritykset, 
työpaikkakohtaiset ja henkilökohtaiset sopimukset tulee ottaa myös huomioon. On 
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erittäin haastavaa löytää kaikkia tarpeita noudattava ja optimaalisin ratkaisu, joka 
minimoi kustannukset, toteuttaa henkilöstön toiveet ja tasapuolisuuden työnteki-
jöiden kesken tarvittavat rajoitukset huomioiden. (Ernst ym. 2003). Tämän vuoksi 
monissa asiakaspalvelukeskuksissa käytetäänkin toimintaa tukevia työvuorosuun-
nittelujärjestelmiä apuna jaottelemaan oikean määrän oikean osaamistason omaa-
via ihmisiä oikeaan paikkaan, huomioiden samalla työntekijätyytyväisyys. (Ernst 
ym. 2003.) 
 
Hyvän työvuorosuunnittelun toteuttamiseen tarvitaan sitä tukevia järjestelmiä ja 
työkaluja mitä moninaisemmasta toteutuksesta on kyse. Tarkoitukseen ja toimi-
alaan sopiva kaupallinen työvuorosuunnitteluohjelmisto voi tuoda yrityksen työ-
vuorosuunnitteluun monia etuja ja arvoa yritykselle. Yhteyskeskuksissa työajan-
hallintaratkaisu on tärkein tuottavuutta parantava työkalu, jonka avulla voidaan 
tehdä ennusteita, aikatauluttaa työvuoroja ja optimoida resurssitarvetta. Tauot, 
koulutustarpeet, lomat ja poissaolot on helppo hallinnoida ohjelmiston avulla. 
Järjestelmän avulla oikea määrä oikealla osaamisella varustettuja työntekijöitä on 
paikalla, jolloin voidaan tarjota parasta palvelua asiakkaille. (CRM, 2008.) 
 
Aiemmin yhteyskeskustoiminta oli yksinkertaisempaa, kun keskuksissa ainoas-
taan vastattiin sisääntuleviin puheluihin, jolloin myös sen työvuorosuunnittelu oli 
mahdollista toteuttaa manuaalisena. Tänä päivänä yhteyskeskuksissa käsitellään 
monenlaisia asiakaskontakteja eri kanavista, jolloin niissä on erilaisia toimintoja. 
Vuorosuunnittelu voi olla varsin työlästä manuaalisesti tehtynä ja siitä voi olla 
vaikea saada niin joustavaa ja toimivaa kuin henkilöstö haluaisi. Silloin kun yh-
teyskeskusten työvuorosuunnittelussa tulee ottaa huomioon monia seikkoja, jopa 
20 henkilön suuruinen yhteyskeskus voi hyötyä työajanhallintaohjelmistosta. 
(CRM 2008). 
 
Työajahallinnan työkalun tulee mahdollistaa kysynnän ennustaminen historiada-
tan perusteella ja muuttaa tuo tieto tarvittavaksi henkilöstömääräksi huomioiden 
haluttu palvelutaso ja vastausajat. Huomioitava on myös työntekijöiden tauot, 
koulutukset ja palaveriajat, lomat ja sairauspoissaolot. Lisäksi sen tulisi huomioi-
da tarvittavat työehtosopimukselliset asiat ja työntekijän henkilökohtaiset sopi-
mukset, minimoida kustannukset ja maksimoida henkilöstön tyytyväisyys. Näiden 
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lisäksi siihen tulisi sisältyä raportointimahdollisuus, jotta voidaan helposti näyttää 
ratkaisujen toimivuus tai toimimattomuus sekä tuottaa raportteja suorituksista 
esimiesten ja muun johdon käyttöön. Soveltuva ohjelmisto auttaa myös henkilös-
tösuunnittelussa: siitä on helposti nähtävissä millä osaamisella ja kuinka monta 
agenttia tarvitaan halutun asiakastyytyväisyyden saavuttamiseen.  (Ernst ym., 
2004; CRM 2008).  
 
Markkinoilla on tarjolla hyvin laaja valikoima erilaisia kaupallisia työajanhallin-
taan ja työvuorosuunnitteluun tarkoitettuja ohjelmistoja. Niiden hankinnassa tulee 
kuitenkin kiinnittää huomiota oman alan osaamiseen, sillä yleensä ohjelmistot 
ovat suunniteltu ja kohdennettu jollekin tietylle toimialalle, jota ne ominaisuuksil-
taan parhaiten palvelevat.  Kattavimmat ohjelmistot pystytään yhdistämään yri-
tyksen järjestelmiin ja palkanlaskentaan, mikä helpottaa niiden käytettävyyttä. 
Osa ohjelmistoista sisältää jo valmiiksi eri alojen yleisimmät työehtosopimukset, 
jolloin työvuorolistan laatimisessa ei voi tulla työehtosopimuksen vastaisia työ-
vuoroja. (Ernst ym., 2004; Koole 2013.) 
 
Jo muutaman kymmenen hengen organisaatiossa parhaan mahdollisen vaihtoeh-
don löytäminen työvuorosuunnittelussa manuaalisella työllä on tietokoneistettuun 
suunnitteluun verrattuna käytännössä mahdotonta. Suunnittelutyöhön tarkoituksel-
la rakennetut ohjelmistot hoitavat työn jopa muutamassa tunnissa mahdollistaen 
vielä eri vaihtoehtojen vertailun. Lähes kaikki kaupalliset työajanhallintaohjelmis-
tot sisältävät mahdollisuuden työvuorojen aikataulutukseen, mutta ennustettavuut-
ta ei kaikissa ohjelmistoissa tarjota. Aikataulutuksenkin laatu vaihtelee riippuen 
ohjelmistosta ja toimittajasta. Työajanhallintaohjelmistojen toiminnallisuudet 
vaihtelevat toimittajasta riippuen ja niin myös niiden laatu. Käytännössä ohjelmis-
toista on asiakasyrityksen käytössä vain soveltuvia osia ja lisäksi käytettään yri-
tyksen omia, usein Excel-pohjaisia ratkaisuja tarpeen mukaan. (Koole 2013, 3 – 4; 
Teleopti 2014.) 
 
Monet ohjelmistotarjoajat ovatkin kehittäneet nimenomaan yhteyskeskusten työ-
vuorosuunnitteluun sopivia ohjelmistoja, jotka helpottavat vuorosuunnittelua au-
tomatisoiduilla toiminnoillaan. Tällöin puhutaan työajanhallintajärjestelmistä, 
jotka sisältävät monia eri osa-kokonaisuuksia, joista yksi on työvuorosuunnittelu. 
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Työajanhallintajärjestelmä voi olla myös kokonaisuus, jossa kaikki tarvittavat 
tiedot ovat saman ohjelmiston avulla helposti hallittavissa. (Nielsen 2009, 21; 
Monet 2014.)  
 
Oikein käytettynä työajanhallintaohjelmisto maksaa itsensä takaisin jopa 6 – 12 
kuukauden kuluessa. Henkilöstön tyytyväisyys on myös yksi toimivan työvuoro-
suunnittelun hyödyistä. Ohjelmiston käyttö poistaa suunnittelijan omavaltaisuutta 
ja antaa jossain määrin valtuuksia työntekijöille vaikuttaa omiin työvuoroihinsa. 
Jo pelkästään tunne omasta vaikutusmahdollisuudesta lisää työntekijätyytyväi-
syyttä. (CRM 2014.) 
 
Vuorolistojen, loma-aikojen, vuoronvaihtojen ja muiden muutosten manuaalista 
käsittelyä pystytään vähentämään ohjelmiston automaatti- ja itsepalvelutyökaluil-
la. Ohjelmistojen toiminnoilla henkilöstö voi itse tehdä ja lähettää pyyntöjä esi-
miehelle hyväksyttäväksi, tai jopa nähdä suoraan onko kyseinen muutostoive 
mahdollinen vai ei ja toimia itsenäisesti sen mukaan. Henkilöstö voi jopa itsenäi-
sesti nähdä milloin omiin tarpeisiin sopiva vuoronvaihto voisi olla mahdollista, ja 
tehdä vuoromuutoksen oma-aloitteisesti sovittuja rajoja noudattaen. Palvelutasoja 
ja vastausten nopeutta pystytään parantamaan ennakoivan päivänsisäisen hallin-
nan ja tehokkaampien aikataulujen avulla. Antamalla työntekijöille mahdollisuus 
vaikuttaa työ- ja vapaa-ajan yhteen sovittamisessa saatavuustoiminnon ja auto-
maattisen pyyntöjenkäsittelytyökalun avulla, voidaan vähentää henkilökunnan 
vaihtuvuutta ja sairauspoissaoloja. Tehokkaat viestintätyökalut mahdollistavat 
lisää valinnanvaraa työntekijöille ja lisäävät henkilöstösuunnittelun läpinäkyvyyt-
tä. Näin manuaalisen työvuorosuunnittelun tekemiseen käytetty aika voidaan hyö-
dyntää huomattavasti tehokkaammin toimivan ohjelmiston helpottaessa tekemistä. 
(Teleopti 2014.) 
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KUVIO 8. Työajanhallinnan kokonaisuus Teleoptia mukaillen (Teleopti 2014) 
2.3.1 Ergonomia ja autonomia  työvuorosuunnittelussa 
 
Työntekijät kokevat erityisesti vuorotyön raskaana, kuten muun epäsäännöllisen 
työajan, joka rajoittuu sekä aamuun, päivään, iltavuoroihin sekä viikonloppuihin.. 
Ergonomisen työaikajärjestelmän tavoitteena on tukea työntekijän hyvinvointia, 
toimintakykyä ja terveyttä työn ja levon sopivalla vuorottelulla. Sillä tuetaan työs-
tä palautumista työpäivän ja työjakson jälkeen sekä riittävää unen ja vapaa-ajan 
mahdollisuutta. Sillä myös vältetään liiallisen kuormituksen kasaantumista työn-
tekijälle. Ergonomia on keskeinen osa kokonaisvaltaista työhyvinvointia. (Viro-
lainen 2012, 27.) 
 
Ergonomian tavoitteena on ihmisten turvallisuus, terveys ja hyvinvointi, toimin-
nan tehokkuus ja sujuvuus. Kansainvälinen ergonomiajärjestö (IEA) jakaa er-
gonomian kolmeen osa-alueeseen: fyysiseen, kognitiiviseen ja organisatoriseen 
ergonomiaan (Virolainen 2012, 27 - 28). Ergonominen työvuorosuunnittelu ottaa 
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huomioon aamu-, ilta- ja yövuorojen sekä vapaapäivien sijoittumista järkevästi, 
kuten myös kohtuullisten työaikojen toteutumista. Koko työyhteisö on vastuussa 
työyksikön toiminnan sujuvuudesta ja työntekijöiden yksilöllisten tarpeiden tasa-
puolisesta ja oikeudenmukaisesta huomioon ottamisesta. Esimies tukee ja ohjaa 
henkilöstöään työvuorosuunnittelussa. (Työterveyslaitos 2010.) 
 
Hyvän työvuorojärjestelmän piirteitä ovat 
 
- Säännöllinen ja eteenpäin kiertävä vuorojärjestelmä  
- Mahdollisimman vähän yö- ja aamuvuoroja peräkkäin  
- Vuorojen kiertosuunta on aamu-ilta-yövuorot-vapaat  
- riittävä palautumisaika on mahdollista 
- enintään 8-10 tunnin työvuorot, mutta voivat olla myös lyhyempiä   
- vähintään 11 tuntia vuorojen välillä ja mieluummin 12–16 tuntia väliä 
- yhtenäisiä vapaajaksoja, myös viikonloppuisin  
(Työterveyslaitos, 2013). 
 
Ihmisen fysiologian kannalta pidetään hyvänä myötäpäivään kulkevaa eri työvuo-
rojen kiertosuuntaa erityisesti vuorotyössä, sillä se tukee ihmisen luonnollista vuo-
rokausirytmiä. Työn järjestelyjä ei aina kuitenkaan ole mahdollista toteuttaa 
eteenpäin kiertävästi. (Antola ym. 2009, 169; Työterveyslaitos, 2013.) 
 
Työaika-autonomia on yhteisöllistä työvuorosuunnittelua yhteisten pelisääntöjen 
rajoissa. Työaika-autonomia on yleistynyt erityisesti hoitoaloilla viime aikoina. 
Työsuojelurahasto on uutisoinut vuonna 2006 työaika-autonomia-hankkeesta, 
jossa todettiin työntekijöiden hyvinvoinnin parantuneen, kun he pääsivät itse 
suunnittelemaan työvuorolistojaan. (Kehusmaa 2011.) 
 
Autonomia antaa vapautta hoitaa tiettyjä asioita tai työtehtäviä järkevissä raameis-
sa. Autonomia ei tarkoita täydellistä vapautta, mutta tutkimusten mukaan pienikin 
määrä vapautta saa aikaan parempaa työtyytyväisyyttä. Mikäli ihminen kokee 
saavansa vapautta, hän tutkimusten mukaan jaksaa paremmin, kun taas päinvastai-
sessa tilanteessa kokee olevansa olosuhteiden uhri ja uupuu. Autonomia on usein 
suoraan sidoksissa oikeudenmukaisuuden tunteeseen, joka on ihmisille hyvin tär-
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keä.  Autonomian puolesta puhuu Tuomisen ja Pohjakallion 925-haastatteluissa 
toistuvasti esiintynyt viesti siitä, kun ihminen tietää mitä häneltä odotetaan, hän 
haluaa ylittää nuo odotukset. Tätä edesauttaa rohkaisevan palautteen saaminen. 
Autonomian merkitys ihmisen jaksamiseen ja motivaatioon on joka tapauksessa 
suuri. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 146–149.)  
 
Ihmiset, jotka voivat suunnitella ajankäyttönsä työn ja muun elämän suhteen itse, 
ovat yli kolme kertaa tyytyväisempiä työssä ja yli 50 prosenttia tyytyväisempiä 
elämäänsä, mikä heijastuu suoraan työtehoon. Autonomisessa työvuorosuunnitte-
lussa työntekijät valitsevat itse omat työvuoronsa työnantajan etukäteen määritte-
lemän henkilöstö- ja/tai osaamistarpeen mukaan. Esimies tai muu vastaava henki-
lö määrittää tarvittavan henkilöstömäärän ja tehtävät, sekä lopuksi tarkastaa ja 
hyväksyy työntekijöiden valitsemat vuorot. Tällöin varmistetaan myös riittävät 
lepoaikojen ja muiden reunaehtojen toteutumiset. (Työterveyslaitos, 2013; Pro-
comp 2012.) 
 
Autonominen työvuorosuunnittelu vaatii tarkat yhteiset pelisäännöt työyhteisössä 
ja niiden noudattamisen.  Luottamus ja vastuunotto korostuvat tällaisessa toimin-
nassa. Työaika-autonomian käyttöönotto edellyttää myös työntekijöiden perehdyt-
tämistä työvuorosuunnitteluun ja työaikamääräyksiin sekä ergonomisen työaika-
suunnittelun periaatteiden tuntemista.  Siirtyminen kokonaan autonomiseen työ-
vuorosuunnitteluun vaatii aikaa ja uskallusta sekä jokaisen sitoutumista siihen. 
Siinä onkin kyse koko toimintakulttuurin muutoksesta, joka voi olla melko haas-
tavaa. Työvuorosuunnittelun pelisäännöt ja niiden noudattaminen ovat autonomi-
sessa työvuorosuunnittelussa erityisen tärkeitä toimivan kokonaisuuden aikaan-
saamiseksi. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 64.) 
 
Työaika-autonomian tavoitteena on edistää työhyvinvointia. Se sopii erityisen 
hyvin aloille, joissa ei ole väliä kuka työtehtävän suorittaa, kunhan se tulee teh-
dyksi asianmukaisella tavalla (Procomp, 2012). Autonominen työvuorosuunnittelu 
on henkilöstölle joustava. Siinä työntekijät eivät suunnittele vapaa-aikaansa töiden 
ehdoilla, vaan oikeastaan päinvastoin. Autonomisessa työvuorosuunnittelussa 
työntekijän on mahdollista valita itselleen työvuoroja oman elämäntilanteensa, 
sekä vapaa-aikatoiveidensa kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Kuten Viro-
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lainen ja työelämän laatututkimuskin osoittavat, eräs eniten työhyvinvointiin vai-
kuttava tekijä on työntekijän mahdollisuus voida vaikuttaa omiin työvuoroihinsa 
ja sitä kautta vapaa-aikaan. Työaika-autonomian on todettu parantaneen työhyvin-
vointia, koska se lisää omia vaikutusmahdollisuuksia työaikoihin, jolloin työn ja 
yksityiselämän yhteensovittaminen on aiempaa paremmin mahdollista ja työyhtei-
sön ilmapiiri on koettu parantuneen. (Procomp, 2012.) 
2.3.2 Työntekijätyytyväisyys 
 
Tyytymättömyys työhön aiheutuu eri tekijöistä kuin tyytyväisyys siihen. Menes-
tyminen työssä, tunnustus, työn sisältö, vastuu ja virikkeisyys ovat kannustavia 
tekijöitä ja vaikuttavat myönteisesti asenteisiin ja työtyytyväisyyteen (Pyöriä 
2012, 81). Taas työviihtyvyyttä vähentävistä asioista tulee liiallisen kiireen vaiku-
tus selvästi esille (Kehusmaa 2011, 92.) 
 
Kun tehdään vuorotyötä tai muuta säännöllisestä päivätyöstä poikkeavaa eri vuo-
roihin asettuvaa työtä, ihmisten vapaa-ajan suunnittelu monimutkaistuu ja siten 
työvuorotoiveiden esittämisen mahdollisuus koetaan tärkeänä joustavuutena. Tyy-
tyväinen työntekijä on sitoutuneempi työhönsä ja innostuneempi työstänsä, joka 
välittyy suoraan asiakkaisiin. Yritys myös säästää kustannuksista, kun työnteki-
jöiden tyytyväisyyden myötä henkilöstön vaihtuvuus vähenee. Tällöin säästetään 
uusien henkilöiden rekrytointi ja koulutuskustannuksissa, ja voidaan sen sijaan 
vahvistaa nykyisten henkilöiden osaamistasoa. (Aksin ym. 2007, 678–679.) 
 
Työ- ja perhe-elämän yhteensovittamista tukevat ratkaisut ovat työpaikoille yhä 
merkittävämpi imagotekijä ja kilpailuvaltti osaavan työvoiman saamiseen. Hyvä 
henkilöstöpolitiikka ottaa huomioon yksilölliset elämäntilanteiden vaihtelut, mikä 
tarkoittaa joustoa työajoissa, työtehtävissä ja työn ja vapaa-ajan yhteensovittami-
sessa. Työntekijöiden näkemykset hyvästä työstä ja työoloista tulisi ottaa huomi-
oon töitä organisoitaessa. (Rauramo 2008, 22.) 
 
Eri yrityksissä on tehty useita työaikajärjestelyihin liittyviä kokeiluja ja otettu 
käyttöön uusia ja erilaisia työaikamalleja vastaamaan sekä tuotannollisen jouston 
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että yksilöllisen jouston tarpeisiin. Monet näistä koskevat vuorotyötä tai muita 
epäsäännöllisen työajan työpaikkoja, sillä vuorotyön, yötyön ja epäsäännöllisen 
työajan haittoja on tutkittu laajasti ja niillä on todettu olevan vaikutusta hyvin-
vointiin ja terveyteen. Sen lisäksi ne saattavat hankaloittaa työelämän ja muun 
elämän yhteensovittamista. (Kehusmaa 2011). Epätyypilliset työajat on yhdistetty 
työntekijöiden vaihtuvuuteen ja vuorotyön on havaittu vaikuttavan haitallisesti 
asenteisiin työssä, työtyytyväisyyteen, lisäävän työpaikan vaihtoaikeita ja hanka-
loittavan työn ja perhe-elämän yhteen sovittamista. (Kehusmaa 2011, 195–196; 
Pyöriä 2012, 159 – 171.) 
 
Myös työajanhallintaa asiantuntevan Procompin mukaan eräs eniten työntekijöi-
den työviihtyvyyteen vaikuttavia tekijöitä on mahdollisuus vaikuttaa omiin työ-
vuoroihin. (Procomp, 2012). Mahdollisuus vaikuttaa oman työn sisältöihin lisää 
tutkitusti motivoitumista ja sitoutumista, ja vähentää sairauspoissaoloja. Erilaisilla 
työaikakäytännöillä voidaan parhaimmillaan lisätä sekä kannattavuutta että henki-
löstön hyvinvointia. Kaikkein parasta on, jos työntekijä voi valita elämäntilantee-
seensa parhaiten sopivan ratkaisun. (TEM 2013; Virolainen 2012, 100 – 102.) 
 
Tutkimusten mukaan Suomessa ja muualla ovat osoittaneet, että työ- ja perhe-
elämä ovat monin tavoin vuorovaikutuksessa keskenään. Positiivinen perhe-elämä 
toimii voimavaratekijänä myös työelämässä, sen sijaan työ koetaan selvästi use-
ammin muuta elämää häiritseväksi tekijäksi. Perhe- ja työelämän tasapaino auttaa 
yksilöä parhaiten jaksamaan työssä. Työterveyslaitoksen ja hollantilaisen Utrech-
tin yliopiston yhteinen tutkimus, sekä Hakasen (2009) työn imu, käsittelevät työn 
ja perhe-elämän hyvinvoinnin ja onnen tuomaa vaikutusta toisilleen. Tulosten 
mukaan työn ja perhe-elämän myönteinen vuorovaikutus ja hyvinvointi antavat 
voimavaroja, jotka voivat vahvistaa kehämäisesti toinen toisiaan pitkälläkin aika-
välillä sukupuolesta riippumatta. (Työterveyslaitos 2011; Kehusmaa 2011, 89–
90.) 
 
 
30 
 
 
 
KUVIO 9. Työkykytalo (Työterveyslaitos 2014) 
 
Myös lisääntynyt vastuu työssä ja autonomian tunne lisäävät positiivista vuoro-
vaikutusta työn ja perhe-elämän välillä. Mahdollisuus kehittää taitojaan ja vaikut-
taa omaan työhönsä liittyvät vahvasti kokemukseen paremmasta työelämän tasa-
painosta. Pelkkä perheystävällinen politiikka ei kuitenkaan riitä, vaan myös työn 
vaatimusten ja työhön käytetyn ajan tulee olla kohtuullista, että työn ja vapaa-ajan 
vaikutus on tasapainossa.  Työn ja perhe-elämän vaikutukset ovat siis hyvin vas-
tavuoroisia: kun työolot ja työn vaatimukset ovat kohdallaan, ne vaikuttavat posi-
tiivisesti perhe-elämään. Taas myönteinen perhe-elämästä tuleva kokemus vaikut-
taa työssä suoriutumiseen.  Sama toimii kuitenkin myös negatiivisessa mielessä, 
jolloin liiallinen paine työssä ja ylityöt vaikeuttavat joka tapauksessa työ- ja muun 
elämän tasapainoa. Tällöin työn imun yhteydessä mainitut työn voimavarat heik-
kenevät ja eikä työn imun tunnetta pääse syntymään. (Drobnic & Guillen 2011, 
20.) 
 
Vuonna 2009 tehty Eurooppalainen toimipaikkakysely osoittaa, että sekä kyse-
lyyn vastanneet johtajat ja henkilöstön edustajat pitivät joustavia työaikajärjestely-
jä useimmiten onnistuneina ja työtyytyväisyyttä lisäävinä asioina. Useat aikai-
semmat tutkimukset osoittavat, että ihanteellinen määrä työaikajoustoja tuottaa 
etua niin työnantajalle kuin työntekijällekin. Työntekijöiden arvellaan arvostavan 
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joustoja niin paljon, että kilpailun kiristyessä työvoimamarkkinoillakin, yritykset 
joutuvat tarjoamaan yhä enemmän joustavaa työtä. (Pyöriä 2012, 159 – 171.) 
 
Erityisesti erilaisissa vuorotöissä on vähän mahdollisuuksia työaikajoustoihin. 
Tutkimuksen mukaan Suomessa kuitenkin käytetään erityisen paljon työaikajous-
toja ja jopa kahdeksan kymmenestä toimipaikasta tarjoaa joustoja jollain tapaa. 
Erityisesti työajan säästäminen työaikatilille on yleistä Suomessa ja yli 60 pro-
senttia tutkimukseen osallistuneista suomalaisista toimipaikoista antaa mahdolli-
suuden hyödyntää näitä kokonaisina vapaapäivinä. Työnantajalähtöiset joustot, 
kuten ylityöt, epäsosiaaliset työajat ja vuorotyö ovat useissa tutkimuksissa osoit-
taneet olevan riskeinä työntekijöiden hyvinvoinnille. Vuorotyö koetaan rasittava-
na ja sosiaalisia sekä perhesuhteita hankaloittavina. (Pyöriä 2012, 159 – 161.) 
 
Työntekijälähtöisiä joustoja katsotaan olevan mahdollisuus vaikuttaa töihin tulo- 
ja lähtöaikoihin, mahdollisuus ylipäänsä vaikuttaa omaan työaikaansa ja käyttää 
joustoja omien tarpeidensa mukaisesti, kuten poistua työpaikalta hoitamaan omia 
asioitaan, sekä voi pitää riittävästi taukoja työssään. Työnantajalähtöisten jousto-
jen lisääntyessä organisaation menestys heikkenee ja taas työntekijälähtöisten 
joustojen lisääntyessä menestys paranee. Samoin käy työtyytyväisyyden: työnan-
tajalähtöisten joustojen lisääntyessä koettu hyvinvointi heikkenee suoraviivaisesti, 
kun taas työntekijälähtöiset joustot parantavat hyvinvointia, ei kuitenkaan yhtä 
suoraviivaisesti. Kun koettuja työntekijälähtöisiä joustoja on enemmän kuin neljä, 
koettu hyvinvointi ei enää brittiläisen työpsykologin Peter Warrin hyvinvointimal-
lin mukaan parane. (Hyppänen 2010, 251 – 252; Pyöriä 2012, 166 – 171.) 
 
Joustavuuden tulee joka tapauksessa olla vastavuoroista niin työnantajan kuin 
työntekijänkin taholta. Yksipuoliset ratkaisut kasvattavat haluttomuutta vastavuo-
roisuuteen ja lisäävät epäluottamusta. Yksipuolista joustoa on se, että työntekijän 
työajat joustavat yksinomaan kysynnän mukaan eikä yksilön tarpeita huomioiden. 
Yhtälailla yksipuolista joustoa on myös se, että työntekijä odottaa työnantajan 
huomioivan yksinomaan hänen henkilökohtaiset odotuksensa ja tarpeensa, mutta 
ei ole vastavuoroisesti valmis joustamaan työnantajan erityistilanteiden mukaan 
(Kehusmaa 2011, 197.) 
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Työelämän tutkimukset korostavat aloitteellisuuden ja autonomian merkitystä 
työhyvinvoinnille. Tutkimuksissa autonomia, eli itsemääräämisoikeus, yhdistetään 
työtyytyväisyyteen ja hyvään elämän laatuun. Tilastokeskuksen työolotutkimuk-
sen mukaan suomalaisten perhe-elämän vapaa-ajan arvostus ja merkitys on kasva-
nut ja työn merkitys hieman laskenut. Vapaa-ajan arvostus on korostetun suurta 
nuoremmilla ikäryhmillä, joille työ merkitsee kaikilla tavoin mitattuna vähemmän 
kuin vanhemmalle väestönosalle. (Pyöriä 2012, 162 – 163; Hyppänen 2010, 247 – 
249; Tem 2013.) 
 
Työelämässä meneillään oleva sukupolvenvaihdos ja siihen liittyvä arvojen ja 
kulttuurin muutos on myös huomion arvoinen asia. Nuorilla sukupolvilla on eri-
lainen työn arvostus ja he poikkeavat edeltäjistään monilla tavoin suhteessa työ-
hön. Nuoret työntekijät eivät pidä työtä elämän tärkeimpänä sisältönä eivätkä uh-
raudu työlle edeltävien sukupolvien tavoin. Sen sijaan he arvostavat niin vapaa-
aikaa kuin perhettäkin ja haluavat käyttää vapaa-aikaa harrastuksiin ja sosiaaliseen 
elämään, vaikka se tarkoittaisi tuloista tinkimistä. (Pyöriä 2012, 86.) 
2.3.3 Pelisäännöt ja yhteisöllisyys 
 
Työyhteisössä usein oletetaan asioiden olevan itsestään selviä ja muiden oletetaan 
ajattelevan asioista samalla tavalla kuin itse. On kuitenkin luonnollista, että jokai-
nen ajattelee asioita omalla tavallaan ja omista lähtökohdistaan. Siksi tarvitaan 
pelisääntöjä, sillä yhteiset ja selkeät pelisäännöt auttavat työyhteisöä toimimaan 
hyvässä hengessä yhteisten tavoitteiden ja päämäärien mukaisesti. (Järvinen 2008, 
91–92.) 
 
Työyhteisön pelisäännöt voivat syntyä monella eri tavalla. Tämä on riippuvaista 
muun muassa yrityksen koosta, toimialasta ja yrityskulttuurista. Osa pelisäännöis-
tä voi perustua suoraan lakiin, työehtosopimuksiin tai niiden nojalla neuvoteltui-
hin paikallisiiin sopimuksiin. Työnantaja ja henkilöstö voivat keskenään sopia 
yksityiskohtaisempia pelisääntöjä, mutta osan ohjeista ja toimintatavoista työnan-
taja määrittelee toiminnan sujumiseksi ja turvaamiseksi. Nämä työntekijän pitää 
tietää ja ottaa huomioon työssään. Työnantajan on tärkeää osata erottaa, mitkä 
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ovat sovittuja pelisääntöjä, ja mitkä ovat työsopimuksin sovittuja työsuhteen ehto-
ja. Pelisäännöt edistävät oikeudenmukaista kohtelua työpaikalla. (Järvinen 2008, 
91 - 92; Manka ym. 2010, 7-8; TTK, 2014.) 
 
Työyhteisön pelisäännöt siis luodaan yhdessä ja niihin sitoudutaan yhteisesti. Pe-
lisäännöillä varmistetaan, että kaikki olisivat perillä yhteisestä tavoitteesta, tehtä-
vistä ja vastuista. Töiden organisointi ja tehokkuuden ylläpitäminen on näin hel-
pompaa ja vähentää joidenkin mukaan jopa stressiä. Näkyviksi tehdyt pelisäännöt 
myös auttavat pohtimaan olemassa olevien toimintatapojen järkevyyttä ja kehit-
tämään niitä. Pelisäännöt tehdään sen hetken tilanteeseen ja niitä on syytä arvioida 
säännöllisesti vastaavatko ne nykyistä tilannetta. Toimivan työyhteisön yksi tun-
nusmerkki on yhteisten pelisääntöjen riittävän usein tapahtuva tarkennus tai uusi-
en sääntöjen luominen. Tällä tavoin toimien voidaan välttää moni ihmisten väli-
nen tai tiimien sisäinen konflikti. (Järvinen 2008, 42, 93–94.) 
 
Pelisäännöt myös auttavat työpaikan toiminnan ja olemassaolon tarkoituksen sel-
ventämisessä, eli niin sanotun perustehtävän kirkastamisessa. Toimivassa työyh-
teisössä johdolla ja koko henkilöstöllä on selkeä näkemys siitä mitä varten työ-
paikka on olemassa ja mitä siellä pitää ensisijaisesti saada aikaan. Tällaisen työyh-
teisön jäsenet toimivat hyvin ammatillisesti työrooliensa mukaisesti, eivätkä kes-
kinäisen kaveruuden tunteen pohjalta, joka tiimityön ja me-hengen yleistymisen 
myötä on tullut joissain työyhteisöissä vallalle. (Järvinen 2008, 49–66.) 
 
Siksi pelisääntöjen tulee olla läpinäkyviä ja koskea kaikkia, eikä esimiehellä voi 
olla erivapauksia poiketa sovituista pelisäännöistä mielivaltaisesti (Kehusmaa 
2011, 194.) 
 
Pekka Järvisen mukaan 90 prosenttia työyhteisön ongelmista johtuu siitä, että 
työyhteisön peruspilarit ja perustehtävä eivät ole kunnossa (Järvinen 2008, 86). 
Järvisen nimeämät työyhteisön peruspilarit ovat: työntekoa tukeva organisaatio, 
työntekoa palveleva johtaminen, selkeät töiden järjestelyt, yhteiset pelisäännöt, 
avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi (Järvinen 2008, 85). Työyhtei-
sön kunnossa olevat peruspilarit ehkäisevät ongelmatilanteita. Tarvittaessa on 
syytä tarkistaa ja korjata ne (Järvinen 2008, 85-86). 
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KUVIO 10. Toimivan työyhteisön peruspilarit (Järvinen 2008, 85) 
 
 
Myös yhteisöllisyyden käsite on noussut viime vuosina voimakkaasti esille työ-
elämässä. Yhteisöllisyyden katsotaan tukevan terveyttä, hyvinvointia, oppimista ja 
tuloksellisuutta (Paasivaara & Nikkilä 2010, 5.) Työyhteisöllä tarkoitetaan nimen-
omaan työpaikan henkilöiden muodostamaa kokonaisuutta, jossa on tietyt peli-
säännöt ja normit, ja jonka toimivuuteen yksilö vaikuttaa omilla valinnoillaan. 
Työyhteisö toimii yrityksen sisällä ja yhdessä yrityksessä voi olla lukuisia työyh-
teisöjä. Yhteisöllisyyden käsite on muuttunut työyhteisöjen muuttuessa ja tänä 
päivänä hierarkkisen ja valvovan johtajuuden tilalla on erilaisia tiimityöskentely-
malleja. Näissä korostuu vuorovaikutuksen ja yhteistyön merkitys. (Paasivaara & 
Nikkilä 2010, 82 - 84.) 
 
Yhteisöllisyyttä on sekä kielteistä että myönteistä ja se muodostuu ihmisten väli-
sessä kanssakäymisessä työyhteisössä.  Työoloja koskevien tutkimusten mukaan 
työpaikoilla esiintyy samanaikaisesti sekä myönteisiä että kielteisiä piirteitä. 
Työntekijät voivat kokea kiirettä, epävarmuutta ja ristiriitoja, mutta nauttia sa-
manaikaisesti yhdessä tekemisestä työtovereiden kanssa, innostua onnistumisista 
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ja arvostaa työtään (Antola ym 2009, 16.). Myönteinen yhteisöllisyys näkyy ter-
veenä yhteenkuuluvuuden tunteena, innostumisena ja työnilona. Työyhteisössä 
vallitsee vahva me-henki erilaisten ihmisten ja vaihtoehtoisten ratkaisujen kesken 
(Paasivaara & Nikkilä 2010, 153–154.) Myönteisen yhteisöllisyyden tavoite ei ole 
pyrkimys ’’onnelliseen perheeseen’’, joka voi kääntyä kielteiseksi yhteisöllisyy-
deksi, vaan terveeseen työyhteisön jäseniä kunnioittavaan toimivaan yhteisöllisyy-
teen. (Paasivaara & Nikkilä 2010, 5, 22–23, 35.) 
 
Jokainen työyhteisön jäsen on tärkeä ja kaikki siinä ovat erilaisia. Tämän päivän 
työelämässä työntekijät nähdään voimavarana eikä vain pakollisina panoksina 
tuotoksen aikaansaamiseksi. Yhteisöllisyys tarkoittaa sekin yhteisten pelisääntö-
jen olemassa olemista ja niiden noudattamista. Järvisen (2008) mukaan liialliseen 
kaveruuteen perustuvassa työyhteisössä työroolit kärsivät, mitä enemmän työtove-
reita tunnetaan työn ulkopuolella. Tuominen ja Pohjakallio (2011) taas puhuvat 
kirjassaan Työelämän vallankumous yhteisöllisyyden puolesta. Heidän mukaansa 
yhteisöllisyys saa aikaan me-henkeä, yhdessä tekemisen ja yhteiseen hiileen pu-
haltamisen tunnetta. 925-tutkimuksessa yli puolet ihmisistä oli sitä mieltä, että 
työtovereihin tutustuminen lisäsi työtehoa. Yhteisöllisyyttä tulisi siis Tuomisen ja 
Pohjakallion mukaan edistää mahdollisimman paljon, sillä se vaikuttaa kaikkeen 
mitä töissä tehdään. (Järvinen, 49–66; Tuominen & Pohjakallio 2012, 181–184.) 
 
Parhaimmillaan yhteisöllisyys luo luottamusta ja yhteenkuuluvuudentunnetta ja 
on siten yksilön tärkeä voimanlähde työyhteisössä. Yhteisöllisyyden syntyminen 
edellyttää, että työyhteisössä vietetään aikaan yhdessä. Yhdessä vietetty aika ja 
yhteiset tilaisuudet henkilökunnan kesken ovat tärkeitä tekijöitä työhyvinvointia 
edistävän yhteisöllisyyden kannalta. Yhteisöllisyys voi olla myös äänetöntä ’’työ-
paikan henkeä’’, ’’yhteistä säveltä’’ tai “fiilistä”, jossa jokainen työyhteisön yksi-
lö vastaa omalta osaltaan sen toimivuudesta ja ilmapiiristä. (Paasivaara & Nikkilä 
2010, 20–22.) 
 
Työhyvinvointiin kuuluu paitsi yritykseen, myös työyhteisöön ja yksilöön itseensä 
liittyviä tekijöitä. Työhyvinvointi on ennen kaikkea työn iloa ja onnistumisen 
edellytysten luomista (Manka, 2010). Työhyvinvointi rakentuu hyvästä johtami-
sesta ja esimiestyöstä, työn organisoinnista, työyhteisön yhteisistä pelisäännöistä, 
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osaamisesta, vuorovaikutteisesta toimintatavasta ja myönteisestä yrityskulttuurista 
(Manka ym. 2010, 8-9, 39.) Alla on Marja-Liisa Mankan kuvaus työhyvinvoinnin 
tekijöistä.  
 
 
 
 
KUVIO 11. Työhyvinvoinnin tekijät (Manka 2010, 8) 
 
 
Työhyvinvointi on moninainen kokonaisuus, johon vaikuttavat ihmisen itsensä 
kokema hyvinvointi ja työympäristön osa-alueet. Kyse on usein hyvinkin arkisista 
asioista: Työhyvinvointi syntyy, toteutuu ja kehittyy suurelta osin työpaikoilla 
työn arjessa eikä myönteisten muutosten tarvitse olla suuria tuottaakseen hyviä 
vaikutuksia (Hakanen 2009, 6; Paasivaara & Nikkilä 2010, 8 – 9.) 
 
Tyytyväisillä työntekijöillä saadaan tyytyväisempiä asiakkaita. Lisäksi hyvinvoiva 
henkilöstö on luovaa ja innostunutta keksimään uusia työnteon tapoja. Työnteki-
jöiden hyvä mieli siirtyy asiakkaisiin jopa puhelimen välityksellä ja saa siten ai-
kaan parempaa palvelun laatua. Hyvinvoiva henkilöstö ylittää odotuksia ja saa 
aikaa hyviä työyhteisötaitoja. (Manka 2014.) 
 
Työn imu on nimenomaan hyvinvointia työssä kuvaava käsite. Työterveyslaitok-
sen tutkijan Jari Hakasen mukaan työn imu on parasta työhyvinvointia (Hakanen, 
2011, 38). Työn imu – käsitettä pidetään nykyään inhimillisen pääoman ja yrityk-
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sen henkilöstön jopa arvokkaimpana ominaisuutena, joka johtaa hyviin taloudelli-
siin tuloksiin (Hakanen 2009). Työn imu kuvaa parasta mahdollista työhyvinvoin-
nin tilaa ja sen edistäminen luo parhaita inhimillisiä mahdollisuuksia lisätä hyvää 
laatua ja menestystä työelämässä (Hakanen 2011, 41). 
 
Työn imua kuvaavat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen.  Tutkimusten 
mukaan työn imua kokeva työntekijä on tällöin aloitteellinen ja uudistushakuinen, 
suoriutuu hyvin paitsi työnsä muodollista vaatimuksista, niin myös vapaaehtoises-
ta toiminnasta ("alaistaidoista") työpaikan hyväksi ja on sitoutunut työhönsä ja 
organisaatioonsa. (Hakanen 2011, 38; Hakanen 2009, 6-13; Manka 2010, 10.) 
 
Työn imu ei tarkoita sitä, että työ on pelkästään kivaa. Tarmokkuus tuo halua pa-
nostaa työhön, olla sinnikäs ja ponnistella myös vastoinkäymisten kohdatessa. 
Omistautuminen tulee työn merkityksellisyydestä, haasteellisuudesta, innokkuu-
desta, inspiraatiosta ja ylpeydestä työtä kohtaan.  Uppoutuminen on paneutumista 
työhön ja siitä saatu nautinto, niin että aika kuluu siivillä eikä malttaisi lopettaa. 
Työn imu ei kuitenkaan ole sama asia kuin työholismi, jolloin työntekijä tekee 
omasta sisäisestä pakostaan paljon töitä, mutta ei yleensä nauti paljosta tekemises-
tä. (Hakanen 2011, 39, 11.) 
 
Työn imu ei myöskään ole hetkellinen tai erityiseen tilanteeseen sidottu huippu-
kokemus, vaan pysyvämpi ja kaikkialle levittäytyvä myönteinen tunnetila, jota 
yrityksen on kuitenkin syytä vahvistaa laadukkailla ja energisoivilla työoloilla. 
Työn imulla on suotuisa merkitys tuottavuudelle monin tavoin. Työn imua koke-
vat voivat tartuttaa sitä muihinkin, jolloin koko tiimin suoritus voi parantua. Työn 
imussa toimii vastavuoroisuuden periaate: kun työolot ja johtaminen saavat aikaan 
työn imua, haluaa työntekijä tehdä työnsä parhaalla mahdollisella tavalla.  (Haka-
nen 2011, 42; Manka 2010, 11.) 
 
Työn imu tarkoittaa myönteistä hyvinvoinnin tilaa ja työntekijän aktiivista, sekä 
samaistuvaa suhdetta työhönsä. Työn imua kokevalle työ on tärkeää erityisesti sen 
tuottaman sisäisen tyydytyksen takia. Työn imua kokeva on aktiivinen ja hyvin-
voiva myös työn ulkopuolella, jolloin työlle työaikana omistautuminen ei ole pois 
työntekijän vapaa-ajasta ja sen laadusta, vaan päinvastoin luo hyvinvointia myös 
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työn ulkopuolelle. Korkea työn imu edellyttää kuitenkin riittävää työstä irtaantu-
mista ja muihin kuin työasioihin keskittymistä vapaa-ajalla, että riittävä palautu-
minen työpäivän rasituksista toteutuu. (Hakanen 2009, 33; Hakanen 2011.) 
 
Työn imun kääntöpuoli on työhön leipääntynyt työntekijä, joka ei tunne tarmoa, ei 
koe työtään tai työpanostaan merkitykselliseksi eikä siten enää omistaudu työl-
leen. (Hakanen 2009, 33). Työn vaatimukset, kuten työn määrällinen ja laadulli-
nen kuormittavuus, fyysisen työympäristön ongelmat, työvälineiden puutteet, työn 
ja perhe-elämän väliset ristiriidat, ovat tutkimusten mukaan kielteisessä yhteydes-
sä työn imuun. Sen sijaan työn vaatimukset, kuten kiire ja aikapaine, edellyttävät 
työntekijältä ponnisteluja, mutta ainakin toisinaan ponnistelujen seurauksena voi 
syntyä onnistumisia ja ylpeys pärjäämisestä, jolloin nämä työn vaatimukset voivat 
samanaikaisesti sekä kuormittaa että lisätä työn imun kokemusta. Näin ollen kun 
halutaan vahvistaa työn imua, työn voimavarojen parantaminen on yleensä ensisi-
jainen haaste. Liialliset työn vaatimukset kertovat yleensä myös puutteellisista 
työn voimavaroista, esimerkiksi huonosti organisoidusta työstä ja riittämättömästä 
tuesta. (Hakanen 2009, 36–37.) 
 
Hyvän työpaikan ja työyhteisön ominaisuuksista on olemassa kirjallisuudessa 
useita eri määritelmiä, kuten myös siitä mitä työhyvinvointi on ja mistä seikoista 
se työpaikalla koostuu.  Alla oleva Kehusmaan (2011) rakentama kolmio kuvaa 
yksinkertaisuudessaan hänen käsitystään hyvinvoivasta, tuottavasta ja voimaan-
nuttavasta työyhteisöstä. Kaikki kolmion muodostamat neljä pienempää kolmiota 
tarvitaan työhyvinvoinnin luomiseksi. (Kehusmaa 2011, 110-112.) 
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KUVIO 12. Työyhteisökolmio (Kehusmaa 2011) 
 
Kunnon olosuhteet on kuvattu kolmion sisimmässä kolmiossa, ja ne tarkoittavat 
perusvaatimusten täyttymistä. Tällöin työ on tekijälleen turvallista eikä aiheuta 
terveydelle uhkaa. Työn kuormitus on kaikilta osin oikealla tasolla työntekijän 
kykyihin nähden, sekä työn onnistumiselle ja sen sujuvuudelle on olemassa edel-
lytykset. Nämä kaikki edellä mainitut rakentavat työhyvinvoinnin muita osa-
alueita. (Kehusmaa 2011, 113.) 
 
Työn mielekkyys toteutuu kunnon olosuhteiden kautta: terveyttä haittaava, liikaa 
tai liian vähän kuormittava työ ei ole mielekästä. Merkityksellinen työ koetaan 
mielekkääksi, sillä koetaan olevan tarkoitus, henkilö arvostaa omaa työtään ja 
kokee saavansa myös ympäristöltään arvostusta. Työn mielekkyyteen vaikuttaa 
se, miten henkilö kokee oman roolinsa työyhteisössä ja millaisena hän näkee sen 
osana isompaa kokonaisuutta. Oman työn ja organisaation tavoitteiden yhteenso-
pivuus ovat osa kokonaisuuden muodostumista. Työn mielekkyys ja sujuvuus 
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liittyvät vahvasti toisiinsa. Osallistavassa johtamismallissa työntekijät pystyvät 
itse vaikuttamaan työnsä sisältöön, sen kehitykseen ja toimintamalleihin. Kehitys-
työn tavoitteet johdetaan strategisesta, työyhteisön toiminnallisuuden ja yksilöta-
son työn sujuvuuden näkökulmasta. (Kehusmaa 2011, 114–116.) 
 
Tukea antavassa työyhteisössä on avoin ilmapiiri ja luottamus toisiin työnteki-
jöihin. Kaikki työyhteisössä ymmärtävät yhteiset tavoitteet ja työskentelevät nii-
den eteen, eikä kenenkään työtä vähätellä. Ongelmiin haetaan ratkaisuja yhdessä 
ja epäonnistumisista opitaan ketään syyllistämättä. Tällaiset yhteiset kokemukset 
vahvistavat yhteisöllisyyden tunnetta, me-tunne kasvaa niin yhteisten onnistumis-
ten kuin epäonnistumistenkin kautta. Näitä edellä kuvattuja työyhteisötaitoja tarvi-
taan kaikilta organisaation jäseniltä asemasta riippumatta. (Kehusmaa 2011, 116–
117.) 
 
Reilu johtaminen on osallistavaa, yhteisöllistä johtamista, jossa rakennetaan mo-
lemminpuolista luottamusta. Ihmisten arvostus ilmenee luottamuksena, jolloin 
arvostava johtaja antaa vastuuta ja valtaa oikeassa suhteessa, arvostaen myös yksi-
löllisyyttä ja erilaista asiantuntemusta. Hyvän johtajuuden perusta on hyvä itsetun-
temus, jolloin johtaja tunnistaa omat vahvuutensa ja kehityskohteensa, ja pyrkii 
kehittymään paremmaksi johtajaksi. Kokonaisuuksia näkevä ja niihin keskittyvä 
johtaja ei huku epäolennaisten tai pikkuasioiden alle, vaan auttaa myös organisaa-
tiota karsimaan epäolennaisia asioita.  Yksinkertaistaminen, turhan karsiminen ja 
olennaiseen keskittyminen ovat monen johtajan keskeisempiä kehitysalueita tule-
vaisuudessakin. (Kehusmaa 2011, 118–120.) 
2.1 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto 
 
Ylisuuri resurssimäärä aiheuttaa turhia kustannuksia ja alimitoitettu resurssimäärä 
aiheuttaa kustannuksia asiakastyytyväisyyden kustannuksella. Yksinkertaisimmil-
laan työvuorosuunnittelulla on tarkoitus varmistaa, että oikea määrä oikeanlaista 
osaamista on tekemässä työtä tarvittavana aikana, riippumatta siitä kuinka asiak-
kaat yritykseen ottavat yhteyttä. Tämä on oleellista hyvän asiakaspalvelun aikaan-
saamiseksi ja halutun palvelutason saavuttamiseksi. Tällöin työ myös on oikea-
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aikaista ja työntekijät pysyvät motivoituneena. Työtyytyväisyys maksimoidaan, 
jos työaikatoiveet voidaan huomioida, vapaa-aika maksimoida ja tasapuolisuus 
toteutuu. Käyttämällä luotettavia ja tarkkoja ennusteita ja budjetteja voidaan var-
mistaa valmius vastata asiakkaiden tarpeisiin jo ennen asiakkaan yhteydenottoa. 
Yrityksen resurssien hyödyntäminen ja optimaaliset henkilöstösuunnitelmat autta-
vat tehostamaan toimintoja ja yhdistämään asiakaspalvelun erityyppisiä toimintoja 
toimivaksi kokonaisuudeksi. (Teleopti 2014; Nielsen 2009, 22.) 
Alla olevassa kuvassa esitetään Teleoptia mukaillen ne osat, joista työajanhallinta 
rakentuu. Vasemmalla on perusta: käytäntöjen ja asiakasneuvojien tietojen hallin-
ta ja työvuorot. Keskellä on ydintoiminnot: ennusteet ja aikataulutus. Oikealla 
ovat toteutuneet tulokset ja viestintä tärkeiden sidosryhmien kanssa: asiakaspalve-
lun päivittäinen seuranta ja hallinta, sekä raportointi tiiminvetäjille ja johdolle 
toteutuneista luvuista. 
 
 
 
KUVIO 13. Työajanhallinta (Teleopti 2014) 
 
Työntekijät ovat sitä tyytyväisempiä, mikäli heillä on vaikutusmahdollisuuksia 
työvuoroihin ja mitä joustavampaa työvuorosuunnittelu on. Työntekijän näkökul-
masta tämä tarkoittaa lähinnä omien työvuorotoiveiden esittämis- ja toteuttamis-
mahdollisuutta. Tutkimusten mukaan joustaminen työajoissa edistää työntekijöi-
den hyvinvointia ja tällöin myös työntekijä todennäköisimmin joustaa helpommin 
työnantajan suuntaan. Työaikajoustot helpottavat monen työntekijän arkea ja li-
säävät tunnetta vaikutusmahdollisuuksista jolloin ne siten myös lisäävät työtyyty-
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väisyyttä. Kaikissa työtehtävissä työaikajoustojen toteuttaminen ei kuitenkaan ole 
niin helppoa, kuten esimerkiksi tarkkoja työaikoja vaativissa asiakaspalvelutehtä-
vissä, joissa työaikajoustojen päivittäinen käyttäminen on haasteellista. (Virolai-
nen 2012, 56–57). Joustavien työaikaratkaisujen lähtökohtana ovat luonnollisesti 
työpaikan olosuhteet, henkilöstörakenne, asiakasodotukset ja toimintaympäristö 
ylipäänsä. Jokaisen yrityksen on räätälöitävä sopivat työaikamallin ratkaisut 
omaan tilanteeseensa sopivasti. (Kehusmaa 2011, 197.) 
 
Työhyvinvoinnin ja tuottavuuden parantamiseksi työt tulisi organisoida ja hoitaa 
siten, että työpaikalla tehdään oikeita asioita ja oikealla tavalla. Toiminnan on 
oltava kannattavaa ja kustannusten kilpailukykyisiä. Työ- ja elinkeinoministeriö 
määrittää hyvän työpaikan seuraavanlaisesti: Hyvällä työpaikalla työt on organi-
soitu siten, että tavoitteet ovat yhteiset ja kaikki tietävät roolinsa tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Työorganisaatio toimii joustavasti: etätyömahdollisuuksia hyödyn-
netään, työajat ovat joustavat ja työt on resursoitu järkevästi. Töihin on mukava 
tulla, ja kotiin on myös mukava lähteä työpäivän jälkeen. (TLL, 2013). Työn imu 
ei ole vain yksilöllinen ilmiö, vaan tiimitason työnimua kokevat työntekijät voivat 
vuorovaikutuksessa muiden tiimiläisten kanssa välittää myönteisiä asenteitaan, 
energisyyttään ja innostustaan, mikä sitten heijastuu tiimin ilmapiiriin. Työn imu 
voi vahvistaa yhteisöllisyyttä, mutta yhtä hyvin yhteisöllisyys voi energisoida ja 
lisätä työntekijöiden työn imua. (Hakanen 2009, 38.) 
 
Työn tekemistä säätelevät monenlaiset pelisäännöt. Ne voidaan karkeasti jaotella 
viiteen pääryhmään, joita ovat EU-tasoiset, valtakunnalliset, työpaikkatasoiset, 
työyhteisökohtaiset ja tehtäväkohtaiset pelisäännöt. Suomalaisten työelämän pe-
rusraamit ovat Suomen eduskunnan säätämien lakien ja asetuksien mukaisia. Työ-
sopimuslaki, työaikalaki ja työturvallisuuslaki pitävät sisällään valtavan määrän 
säädöksiä siitä, miten työolosuhteet tulee järjestää ja mitä oikeuksia ja velvolli-
suuksia työnantajalla ja työntekijällä on (Järvinen 2008, 91). Lisäksi kaikilla or-
ganisaatioilla on omat toimintamallit, ohjeistukset ja arvot, joiden mukaan niissä 
halutaan toimia. (Järvinen 2008, 91-92.) 
 
Tuottavuus ja tuloksekkuus syntyvät siitä mitä työyhteisö kokonaisuudessaan te-
kee eli miten arjen toimintatavat on rakennettu ja organisoitu. Yhteistyö ja kom-
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munikointi tulee toimia kaikilla organisaatiotasoilla. Yhdessä laaditut pelisäännöt 
helpottavat työyhteisön toimintaa, jolloin myös vaikeita asioita on helpompi käsi-
tellä, kun niiden käsittelemiseksi on olemassa sovitut toimintamallit. Toimivalla 
työyhteisöllä on myös positiivista vaikutusta työhyvinvointiin, kun työtyytyväi-
syys ja motivaatio lisääntyvät, ilmapiiri paranee ja poissaolot vähenevät. Siten 
saadaan aikaan myös tehokkaampaa toimintaa. (Työturvallisuuskeskus 2014.)  
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
3.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
 
Tämän tutkimuksen tarkoitus oli selvittää yhteyskeskus ympäristössä toimivan 
yrityksen työvuorosuunnittelun nykytila ja sen kehitystarpeet. Tutkimuksen ta-
voitteena on esittää kohdeyritykselle tietoa työvuorosuunnittelun ongelmista ja 
haasteista nykyisellään, sekä lisätietoa siitä, mitä asioita työvuorosuunnittelun ja 
työntekijätyytyväisyyden parantamiseksi yrityksessä olisi mahdollista tehdä.  
 
Tutkimuksen pääongelma on yhteyskeskuksen työvuorosuunnittelun hyvä ja te-
hokas toteuttaminen työntekijätyytyväisyys huomioiden. Päätutkimuskysymys on 
siten ’’ Miten kohdeyrityksen työvuorosuunnittelua olisi mahdollista kehittää?’’ 
 
Tämän tutkimuksen avulla etsitään vastausta seuraaviin kysymyksiin:  
- Mitkä ovat yhteyskeskuksen työvuorosuunnittelun haasteet työntekijän 
näkökulmasta?  
- Mikä on teorian perusteella keskeisintä yhteyskeskuksen työvuorosuunnit-
telussa yrityksen näkökulmasta?  
 
Työntekijöiltä kuultu ja saatu suora palaute työvuorosuunnittelun epäoikeuden-
mukaisuudesta ja joustamattomuudesta oli iso syy siihen, miksi työvuorosuunnit-
telun kehittäminen nähtiin tarpeelliseksi. Toisaalta työvuorojen manuaalinen 
suunnittelu Exceliä käyttäen on varsin työlästä ja virhealtista monien huomioon 
otettavien seikkojen vuoksi, eikä manuaalisella suunnittelulla välttämättä päästä 
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen tehokkuuden tai työntekijätyytyväisyy-
den kannalta. Käytössä olevan ennustetyökalu ei anna parasta mahdollista tulosta 
työvuorosuunnittelun tueksi ja päivän sisäinen optimointi on hankala.  
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3.2 Tutkimusmenetelmä ja aineiston hankinta 
Tutkimusstrategia on laadullinen kehittämistutkimus. Tutkimusaineisto hankittiin 
tekemällä kysely osaston työntekijöille työvuorosuunnittelun nykytilasta ja kehit-
tämistoiveista. Lisäksi tehtiin ohjelmistotarjoajien kartoitus ja vertailu. 
 
Kyselylomakkeen suunnitteluvaiheessa kysymyksiin pyydettiin ehdotuksia ja mie-
lipiteitä loppuasiakaspalvelun ja laskutusasiakaspalvelun kaikilta esimiehiltä, ja 
kyselylomake tarkastettiin Traffic Managereiden toimesta ennen kyselyn toteut-
tamista.  
 
Työvuorosuunnittelun nykytilan kartoittamiseksi tehty kysely oli puolistrukturoitu 
lomakekysely, joka toteutettiin QuestBack Digium Enterprise – ohjelmistolla. 
Kysymyksiä oli kuusi, joista kuudes avoin kohta oli vapaiden kommenttien esit-
tämiselle. Viiteen ensimmäiseen kysymykseen oli vastausvaihtoehdot ja mahdolli-
suus antaa avointa palautetta jokaisen kohdan yhteydessä. 
 
Kyselyssä oli seuraavat kysymykset: 
 
1. Kuinka pitkälle ajalle haluaisit työvuorot julkaistavan kerrallaan? 
2. Kuinka tärkeänä pidät mahdollisuutta saada esittää työvuorotoiveita etukä-
teen? 
3. Haluaisitko säännöllisen vuorokierron?  
4. Haluaisitko tehdä koko viikon samaa työvuoroa? 
5. Millainen iltavuorokierto olisi mielestäsi paras? 
6. Kerro vielä omin sanoin ajatuksiasi nykyisestä työvuorosuunnittelusta ja 
miten sitä mielestäsi tulisi kehittää. 
 
Kehittämistutkimus aloitettiin nykytilan kartoituksella ja sopivien työvuorosuun-
nitteluohjelmistojen kartoituksella. Henkilöstölle tehtiin puolistrukturoitu lomake-
kysely, jolla haluttiin kartoittaa työvuorosuunnittelun nykytila henkilöstön näkö-
kulmasta, ja saada tietoa siitä, mitkä olisivat henkilöstön mielestä tärkeimmät ke-
hityskohteet. Tällä haluttiin myös osallistaa henkilöstö työvuorosuunnittelun ke-
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hittämiseen, koska heiltä saadaan parasta näkemystä siitä, mikä heidän työviihty-
vyyteensä tältä osin eniten vaikuttaa.  
 
Työvuorosuunnitteluohjelmiston hankintaa oli yrityksessä mietitty jo aiemmin ja 
tätä hanketta haluttiin nyt viedä eteenpäin. Työvuorosuunnitteluohjelmistojen tar-
jontaan tutustuttiin kesällä 2013 ja tarkemmat esittelyt ohjelmistojen toiminnoista 
pyydettiin kolmelta sopivimmalta toimijalta. Näiden esittelyjen pohjalta tehtiin 
vertailu ohjelmistojen ominaisuuksista ja toiminnallisuuksista.  
 
Kyselyn tulokset koottiin yhteen ja analysoin vastaukset erikseen loppuasiakas-
palvelun ja laskutuksen osalta. Aineisto ryhmittelin aihepiirien mukaan ja tee-
moiksi valittiin ne, jotka toistuivat vastauksissa eniten. Teemojen sisältä etsittiin 
yhteisiä ominaisuuksia, joiden perusteella oli mahdollista tehdä aineistoa koske-
vaa yleistystä.  
3.3 Kehittämistehtävän kohdeorganisaatio 
 
Tutkimuksen kohteena on johtava luottosuhteisiin keskittyvien palvelujen tarjoaja 
Euroopassa. Yhtiö toimii yritysten palvelukumppanina luottosuhteiden koko elin-
kaarella tuottamalla palveluja luottopäätöksistä laskutukseen, perintään ja saatavi-
en ostoon. Yritys on kasvanut vuonna 1898 perustetusta norjalaisesta toimistosta 
alan johtavaksi eurooppalaiseksi palveluntarjoajaksi, jonka enemmistöosuuden 
omistaa nykyisin ruotsalainen Nordic Capital pääomasijoitusrahasto.  Konserni 
toimii 11 maassa, ja sillä on noin 3 000 työntekijää. Vuonna 2012 liikevaihto oli 
500 miljoonaa euroa. Yrityksen asiakaspalveluosastolla Suomessa työskentelee 
erilaisissa tehtävissä yli sata henkilöä. Suurin osa henkilöstöstä työskentelee asia-
kasrajapinnassa vastaten asiakaspuheluihin tai sähköisesti tulleisiin yhteydenot-
toihin.  
 
Suomessa yrityksellä on asiakaspalvelutoimintaa kahdella paikkakunnalla, Turus-
sa ja Lahdessa. Asiakaspalveluosastoon kuuluu tutkimuksen tekemisen ajankohta-
na noin 140 henkilöä mukaan lukien esimiehet ja asiantuntijat. Asiakaspalvelun 
palvelutasosta, raportoinnista ja työvuorosuunnittelusta ja muusta päivittäisestä 
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toiminnasta vastaavat yrityksessä kaksi Traffic Manageria. Kokonaisvastuu työ-
vuorosuunnittelusta ja sen kehittämisestä on yrityksen Traffic Managereilla, joista 
toisena myös itse toimin, ja heidän esimiehellään. Yrityksen asiakaspalveluosas-
ton työvuorosuunnittelu toteutetaan Excel taulukkolaskentaohjelmalla. Alla on 
kuvattu yrityksen asiakaspalveluosaston rakenne (kuvio 14). 
KUVIO 14.  Asiakaspalveluyksikkö 
 
Loppuasiakaspalvelussa vastataan pääasiassa henkilöasiakkaiden perintävaiheen 
asiakaspuheluita, mutta myös yritysten asioita hoidetaan loppuasiakaspalvelussa. 
Sisääntulevien puheluiden ohella tehdään ulossoittoa ja hoidetaan myös asiakkai-
den sähköisiä kontakteja, kuten sähköposteja, fakseja, tekstiviestejä ja chatteja.  
Loppuasiakaspalvelun puhelintiimejä on neljä, joissa työskentelee 55 henkilöä. 
Sen lisäksi on 21 henkilön suuruinen tiimi, joka käsittelee sähköisesti, kirjeitse ja 
faxilla saapuvia kontakteja, auttaen tarvittaessa loppuasiakaspalvelun tai laskutuk-
sen sisääntuleviin puheluihin vastaten. 
 
Laskutuksen asiakaspalvelulla on oma 16 hengen tiimi, joista neljä työskentelee 
osa-aikaisesti. Laskutustiimiin tulevat laskutusasiakkaiden laskutusvaiheen yhtey-
denotot. Laskutus käsittelee omassa tiimissään myös kaikki asiakkaiden sähköiset 
kontaktit.  
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Ulossoittoa varten on oma 18 työntekijän tiimi. Tiimi tekee vain ulossoittoa asi-
akkaille erilaisten kampanjoiden ja soittolistojen mukaisesti, vastaten ainoastaan 
näiden asiakkaiden mahdollisiin takaisinsoittoihin sisääntulevissa puheluissa. 
 
Sopimusasiakkaiden yhteydenottoihin vastaa erillinen tiimi, johon kuuluu 14 hen-
kilöä. Kirjallistiimi ja sopimusasiakaspalvelutiimi auttavat tarvittaessa laskutus-
tiimiä ja loppuasiakaspalvelua puheluiden ja sähköpostien ruuhkatilanteissa. Sa-
moin laskutusasiakaspalvelutiimi auttaa tilanteen mukaan muita tiimejä, jos oma 
työtilanne sen sallii. 
 
Näistä tiimeistä esimiehineen ja asiantuntijoineen koostuu noin 140 asiakaspalve-
lijan asiakaspalveluosasto. Sopimusasiakastiimi ja kirjallistiimi eivät ole vuoro-
suunnittelussa mukana, heillä on liukuva työaika. Ulossoittotiimin työvuorot ovat 
vuoroviikoin aamuvuoro ja iltavuoro, joten sen tiimin työvuorojen tekeminen on 
varsin yksinkertaista. Loppuasiakaspalvelun ja laskutuksen 71 työntekijöille teh-
dään työvuorot Traffic Managereiden toimesta excelillä, pohjautuen puheluennus-
teeseen.   
3.4 Tutkimuksen vaiheet 
 
Tutkimuksen tekemisen aloitin syyskuussa 2013 puhuttuani tutkimuksen aiheesta 
silloisen esimieheni kanssa, joka tuolloin toimi asiakaspalveluosaston johtajana. 
Tutkimuksen aiheen valintaan vaikutti myös oma asemani työyhteisössä toisena 
Traffic Managerina, eli myös työvuorosuunnittelusta vastaavana henkilönä. Eniten 
tähän kehittämistyöhön itseäni tutkijana ajoi kuitenkin halu saada aikaan parem-
paa vuorosuunnittelua ja sen myötä enemmän työtyytyväisyyttä työntekijöissä. 
Myös halu kehittää asiakaspalvelun päivän sisäistä toimintaa tehokkaammaksi ja 
sujuvammaksi, sekä työvuorosuunnittelua prosessina mielekkäämmäksi, vaikutti-
vat tutkimusaiheen valintaan. 
 
Kysely työvuorosuunnittelun nykytilasta toteutettiin pian aiheen valinnan jälkeen, 
syyskuussa 2013. Koin sen tärkeäksi esitutkimukseksi, jonka pohjalta oli hyvä 
lähteä miettimään kirjallisuuskatsauksen aihealueita ja rajauksia. Kyselytutkimus 
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osoitti myös aiheen olevan asiakaspalvelun työntekijöille hyvin tärkeä ja merki-
tyksellinen. 
 
Aiheen valinnan ja nykytilakyselyn jälkeen etsin kirjallisuutta ja artikkeleita teo-
reettisen viitekehyksen rakentamiseksi. Kirjallisuuskatsaus on rakentunut pääasi-
assa alkuvuoden 2014 aikana. Pidin tärkeänä aloittaa kirjallisuuskatsauksen yh-
teyskeskus työympäristön kuvauksesta, sillä sen toiminnan moninaisuus vaikuttaa 
suuresti työvuorosuunnitteluun. Tästä etenin yhteyskeskuksen työajanhallintaan ja 
siitä edelleen työhyvinvointia käsittelevään osuuteen.  
 
Tammikuussa 2014 saatiin työvuorosuunnitteluun uudistettu ja paranneltu ennus-
tetyökalu ja uusi excel-pohja työvuorolistalle. Uudistuksen tarkoitus oli saada 
tehtyä työvuorot jatkossa uudella tavalla, joka hyödyntää paremmin puheluennus-
tetta sisääntuloevien puheluiden osalta. Tällöin ulossoittoa pystytään toteuttamaan 
loppuasiakaspalvelun inbound-tiimeissä paremmin ja viemään myös ulossoitto-
vuorot suoraan työvuorolistaan näkyviin. Tammikuussa 2014 käytiin läpi työvuo-
rojen suunnittelu uudella tavalla. Helmikuussa 2014 uudesta työvuorokäytännöstä 
informoitiin osaston esimiehet ja sen jälkeen Traffic Managerit informoivat asia-
kaspalveluhenkilöstöä uusista työvuoroista. Uusi työvuorokäytäntö työvuorojen 
sisällön kannalta on ollut käytössä toukokuun 2014 alusta alkaen. 
3.5 Ohjelmistojen vertailu 
 
Tutkimuksen toinen osa toteutettiin työvuorosuunnitteluohjelmistojen vertailuna. 
Työvuorosuunnitteluohjelmisto eroaa manuaalisesta Excel-pohjaisesta vuoro-
suunnittelusta siinä, että ohjelmistolla voidaan saavuttaa parempi optimoitu vuo-
rosuunnittelu päivätasolla. Ohjelmiston ennustetyökalu pystyy kertomaan hyvin-
kin tarkasti resurssitarpeen vaikka 15 min tasolla ja yllättävässä tilanteessa hake-
maan parhaan mahdollisen ratkaisun muuttuneeseen tilanteeseen. Ohjelmiston 
etuja ovat automaattisuus ja hyvä visuaalinen esitettävyys. Henkilö voi nähdä päi-
vän kulun informatiivisena näyttönä, joka kertoon milloin pitää tehdä mitäkin 
toiminnetta, ja milloin on tauon aika. Ohjelmiston tietoihin kerran tallennettu tieto 
työsopimuksista ja osaamistasoista säilyy tallessa, eikä henkilö voi siten saada 
50 
 
itselleen vääränlaista työvuoroa. Excelissä manuaalityö näiden erilaisten työsopi-
musten ja taitotasojen osalta on toistuvaa, jolloin virheen mahdollisuus kasvaa.  
 
Traffic Managereiden toimesta kartoitettiin työvuorosuunnitteluohjelmistojen tar-
jontaa kesällä 2013. Yritys oli jo aiemmin tutustunut Teleoptiin, mutta nyt kartoi-
timme myös kaksi muuta mahdollista vaihtoehtoa. Seuraavaksi on kerrottu näiden 
kolmen ohjelmistotarjoajan työvuorosuunnittelu- ja työajanhallintaratkaisujen 
tärkeimpien ominaisuuksien yhteenvedot.  
 
Aikajana 
 
Procomp Solutions Oy on suomalainen toiminnanohjausratkaisujen toimittaja, 
jonka erikoisosaamista ovat asiakkaiden kilpailukykyä parantavat työajanhallin-
nan ja logistiikan tietojärjestelmät sekä optimointi. Procomp esittelee Aikajanan 
markkinoiden kehittyneimpänä työajanhallintajärjestelmä, joka sisältää laajasti 
innovatiivisia perustoimintoja. Aikajanasta löytyy valmiita toimialakohtaisia ver-
sioita muun muassa kaupan, logistiikan, palvelualojen ja teollisuuden käyttöön. 
Ominaisuuksien asiakaskohtainen räätälöinti on helppoa. (Aikajana 2014.) 
 
Aikajanan työajanhallinta voidaan liittää useimpiin markkinoilla oleviin työajan-
seurantajärjestelmiin, jolloin henkilöstön tapahtumatiedot saadaan verrattaviksi 
suunniteltuihin työvuoroihin.  Järjestelmä pystyy automaattisesti hyväksymään 
suunnitelmaa vastaavat vuorot, jolloin vain poikkeamien tarkastaminen ja hyväk-
syminen jäävät tehtäväksi. (Aikajana 2014.) 
Aikajana voidaan integroida yrityksen olemassa oleviin järjestelmiin monin eri 
tavoin. Yleisin integrointi on liittymä palkkahallinnon järjestelmään, jonka avulla 
Aikajanassa lasketut palkkalajikohtaiset tuntitiedot siirretään palkkajärjestelmään. 
Palkkatietojen siirron lisäksi Aikajana voidaan integroida myös toiminnanohjauk-
sen tai henkilöstöhallinnan järjestelmiin, jolloin siirtyvää tietoa voivat olla esim. 
henkilöiden perustiedot, resurssitarvetiedot tai työajan toteumatiedot. (Aikajana 
2014.) 
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Aikajana mahdollistaa myös työntekijöiden osallistumisen työvuorosuunnitteluun 
ja siten kaksisuuntaisen vuorosuunnittelun. TyöntekijäWebin avulla työntekijät 
pääsevät tarkastelemaan omia tietojaan, kuten suunniteltuja ja toteutuneita työvuo-
roja. He voivat halutessaan myös tehdä tuntileimauksia, esittää työaikatoiveita tai 
poimia vapaana olevia työvuoroja. Lopullisen päätöksen työvuorosuunnittelusta 
tekee kuitenkin aina siihen vastuutettu henkilö. (Aikajana 2014.) 
Aikajana työajanhallintajärjestelmässä osaamisenhallinta on kiinteä osa kokonai-
suutta. Työvuoroja suunniteltaessa järjestelmä ottaa huomioon eri osaamistasot. 
Kun henkilö esimerkiksi sairastuu, osaa Aikajana ehdottaa tilalle vapaana olevia 
oikeita henkilöitä. (Aikajana 2014.) 
Hyvin usein työvuorosuunnittelun aikaa vievimpiä vaiheita on paikkaajien löytä-
minen sairastuneiden tai muuten poissaolevien henkilöiden tilalle. Aikajanalla 
tämä toimii tekstiviestien avulla. Voit valita vajaana olevan vuoron ja lähettää 
siitä tekstiviestin yhdelle tai useammalle henkilölle. Näin halukkaat henkilöt ovat 
yhteydessä takaisinpäin eikä asian hoitaminen vaadi yhteystietojen etsintää tai 
soittelua. (Aikajana 2014.) 
Aikajanaa voidaan hyödyntää työvuorosuunnittelun lisäksi myös strategisella ta-
solla, sillä erilaisista raporteista tulee esille henkilöstön eri tasoilla oleva osaami-
nen. Ohjelmiston raporttien avulla voidaan ennakoida myös tulevia tilanteita. 
Esimerkiksi jo talvella voidaan tarkastella, onko kesäloman aikainen miehitys 
tarpeita vastaavaa. (Aikajana 2014.) 
TyövuoroVelho ja Tiima työaikasuunnittelu 
 
TyövuoroVelho on helppokäyttöinen selainpohjainen ohjelmisto, joten sen käyttö 
ei ole sidottu tiettyyn toimipaikkaan tai koneeseen, vaan käyttö onnistuu siellä 
missä on internetyhteys. Ohjelmiston käyttö on helppo oppia, eikä siten vaadi pit-
kää käyttöönottoaikaa. Asiakastuki auttaa ohjelman käytössä tarvittaessa. Ohjelma 
toimii myös hyvänä arkistona tehdyille työvuoroille ja työntekijätiedoille. Kerty-
mätietoja on helppo tarkastella eri aikaväleiltä työntekijä- ja työpistekohtaisesti. 
Kaikki tiedot ovat nopeasti haettavissa ja selainpohjaisuuden ansiosta saatavilla 
missä tahansa käyttöön.  (Työvuorovelho 2014, 1-4.) 
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Työvuorokohtaisen seurannan avulla voidaan tarkastella eri työvuoroissa olevaa 
miehitystä. Näin voidaan varmistaa, että paikalla on tarpeeksi työntekijöitä ja vält-
tää myös mahdollinen ylimiehitys. TyövuoroVelhon avulla voidaan luoda valmii-
ta oletuspohjia tai kiertäviä työvuorolistoja. Näiden avulla toistuvuuttaa sisältävä 
työvuorosuunnittelu nopeutuu ja tehostuu. Työvuoroja voidaan myös suunnitella 
joustavasti eri toimipisteiden välinen vaihtelu huomioiden. (TyövuoroVelho 2014, 
1-4.) 
 
TyövuoroVelhon työvuorosuunnittelu mahdollistaa erilaisten laskuvirheiden eli-
minoinnin, sillä ohjelma laskee sinne kirjatut työvuorot automaattisesti. Työnteki-
jöiden tavoitetyöaika on helposti seurattavissa ja työntekijöille suunnitellaan sopi-
vasti työtunteja. Tase-toiminto seuraa työaikapankin saldoja ja työajan tasoitus-
jakson tilannetta työntekijäkohtaisesti. Ohjelma laskee valmiiksi eri työehtosopi-
musten mukaiset ilta-, yö-, lauantai- ja sunnuntaitunnit, jonka jälkeen ne voi lähet-
tää suoraan palkanlaskentaan. Tämä mahdollistaa koko työvuorosuunnittelun ja 
palkanlaskennan sähköistämisen ja yhdistämisen. (TyövuoroVelho 2014, 1-4.) 
 
Ohjelman käyttöympäristö ja palveluiden ylläpito on turvattu 24 tuntia vuorokau-
dessa. Ohjelman tiedoista otetaan varmuuskopioita useita kertoja päivässä, joten 
asiakkaan ei tarvitse huolehtia tietojen säilymisestä. Kaikki tietoliikenne asiak-
kaan ja Työvuoro-Velhon välillä liikkuu salattuna, aivan kuten verkkopankkeja 
käytettäessä. (TyövuoroVelho 2014, 1-4.) 
 
Teleopti 
Teleopti sisältää runsaan valikoiman ominaisuuksia, joiden avulla voidaan auto-
matisoida ja optimoida minkä tahansa puhelinpalvelukeskuksen toimintaa ja vies-
tintää. Teleopti Group on strategisen optimoinnin johtava ratkaisutoimittaja. Tele-
opti on resurssienhallintaratkaisu (engl. WorkforceManagement, WFM), joka si-
sältää kaiken asiakaspalvelun työvuorojen optimointiin yrityksessä tarvittavat rat-
kaisut. Teleopti auttaa tehostamaan asiakaspalvelun työvuorosuunnittelua aina 
ennusteiden tekemisestä automaattiseen työvuorojen seurantaan ja raportointiin. 
(Teleopti 2014.) 
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Teleopti on työvuorosuunnitteluratkaisu erityisesti yhteyskeskusten toiminnan 
suunnitteluun ja optimointiin. Se sisältää tarvittavat työkalut työvuorosuunnitte-
luun, kysynnän tarkkaan ennustamiseen sekä toiminnan automaattiseen aikataulu-
tukseen, raportointiin ja kehittämiseen. Teleopti on markkinajohtaja yhteyskeskus-
ten työvuorosuunnittelujen helppokäyttöisyydessä, joustavuudessa ja yksilöitä-
vyydessä. (Teleopti 2014.) 
 
Ohjelmisto itsessään on hyvin monipuolinen järjestelmä, jonka ominaisuuksia 
ovat muun muassa ennusteet, työvuorojen tasaisen jakautumisen seuranta, erilais-
ten työsopimusten tiedot, poikkeavat aukioloajat, henkilöstömäärien laskeminen 
ja ennustaminen, päivän sisäisen toiminnan seuraaminen ja siihen puuttuminen, 
työntekijöiden työaikasaldojen ja niiden käytön seuraaminen ja työvuorotoiveiden 
käsittely. Lisäksi monia näistä toiminnoista pystyy automatisoimaan ja asettamaan 
rajoja toiminnan optimoimiseksi. (Teleopti 2014.) 
 
Ennusteet ovat suoraan järjestelmästä saatavissa, sekä lyhyelle, että pitkälle aika-
välille. Mitä parempi on ennuste, sitä parempi on myös lopputulos yhteyskeskuk-
sen toiminnan kannalta. Ennuste ennustaa kaikkien yhteyskeskuksissa käytettävi-
en kanavien liikenteen. Ennusteilla voi ennustaa sekä sisään tulevien, että ulossoi-
tettavien puheluiden määrää, kuten myös sähköpostien määrää, ja siten suunnitella 
optimoituja työvuoroja. Näin päivän sisäinen tekeminen tehostuu ja syntyy kus-
tannussäästöjä, kun resurssit on optimoitu parhaaseen mahdolliseen käyttöön. (Te-
leopti 2014.) 
 
Ohjelmisto myös näyttää työntekijälle tehtäväpalkissa koko työpäivän ajan mitä 
työtä hänen milloinkin kuuluu tehdä ja muistuttaa tehtävän vaihdosta, mikäli sel-
lainen päivään sisältyy. Tämä tehostaa päivittäistä toimintaa nykyiseen sähköpos-
titse ilmoitteluun ja seurantaan verrattuna. (Teleopti 2014.) 
 
Optimointia voidaan myös tehdä tarvittaessa uudelleen jo suunniteltuihin vuoroi-
hin, jos päivän sisäinen tilanne esimerkiksi yllättävien poissaolojen sattuessa 
muuttuu. Ennusteilla ja optimoinnilla voidaan myös nähdä koulutusten ja viikko-
palavereiden parhaat mahdolliset ajankohdat palvelutason kannalta. Työntekijöi-
den tauot on mahdollista sijoittaa niin, että ne vaikuttavat mahdollisimman vähän 
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palvelutasoon, kun oikea määrä työntekijöitä on tauoilla optimaalisesti oikeaan 
aikaan. Ohjelmiston avulla tauot voidaan myös määritellä tietyn väliajoin toteutu-
viksi, mikä on työntekijöiden työssä jaksamisen kannalta oleellista. (Teleopti 
2014.) 
 
Työvuorosuunnitteluohjelmisto sisältää myös mahdollisuuden työntekijöiden vuo-
rotoiveiden käsittelyyn halutulla tavalla. Toiveita voidaan pisteyttää sen mukaan, 
kuinka monta toivetta tai missä järjestyksessä niitä halutaan toteuttaa. Vuoron-
vaihtotoiveet voi tehdä järjestelmässä suoraan annettujen taitotasojen tai muiden 
haluttujen mittareiden mukaan. Työnantajan ei ole pakko hyväksyä toiveita, jos 
palvelutaso ei sitä salli. Halutessa vuoronvaihdot voi vahvistaa siitä vastaava hen-
kilö, jos käytäntö halutaan pitää näin, tai työntekijä voi saada tiedon itselleen suo-
raan järjestelmän antamana sinne asetettujen rajojen määrittelemänä. (Teleopti 
2014.) 
 
Työaikaliukumien käsittely helpottuu ohjelmiston myötä huomattavasti. Työnteki-
jä voi nähdä jo suoraan järjestelmästä onko hänen toivomanaan aikana mahdollis-
ta työaikaliukumaa käyttää. Vastaava henkilö voi nähdä järjestelmästä mitä annet-
tu liukuma vaikuttaisi palvelutasoon, ja sen perusteella myöntää tai evätä pyyn-
nön. Mikäli työaikaliukumia halutaan edelleen työntekijöiden toiveiden mukaan 
työntekijöille antaa palvelutasosta välittämättä, se on kuitenkin mahdollista.  (Te-
leopti 2014.) 
 
Ohjelmiston sisältämät automaattiset raportit helpottavat ja tehostavat omalta 
osaltaan yhteyskeskuksen toimintaa. Raporteilla saadaan paljon tietoa jopa työn-
tekijäkohtaisesti, mutta kaiken kaikkiaan eri lukujen raportointi yksinkertaistuisi 
huomattavasti. Raporttien ja ennusteiden avulla voidaan helposti muun muassa 
laskea tulevan työvoiman tarve, mikä tehosta resursointia ja tuottavuutta. Tämä on 
erityisen mainittava etu kesälomien resursoinnissa, jolloin yhteyskeskuksissa on 
suurista henkilömääristä johtuen myös paljon yhtäaikaisesti henkilöstöä lomalla. 
Ohjelmiston toimintojen avulla voidaan helposti nähdä tarvittavan korvaavan re-
surssimäärän tarve, jolloin vältytään yli- tai aliresursoinnilta. Toiminnot auttavat 
myös määrittämään mahdollisten tuntityöntekijöiden tarvetta niin määrällisesti, 
kuin myös minä päivinä viikosta ja ajankohtina päivästä heille olisi eniten tarvet-
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ta. Ohjelmiston töihin kutsu – toiminto myös auttaisi yllättävien tilanteiden koh-
dalla korvaavan työvoiman hankinnassa. Monipuolinen raportointi mahdollistaa 
tarkan seurannan ja sitä kautta työntekijöiden tasapuolinen kohtelu työvuoroissa 
on helpompi seurata, mutta myös automatiikan avulla toteuttaa. (Teleopti 2014.) 
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
4.1 Loppuasiakaspalvelu 
 
Loppuasiakkaiden saatavien perinnän asiakaspalvelu hoidettiin aiemmin viiden 
tiimin toimesta. Syksystä 2014 lähtien tiimejä on ollut neljä. Tiimeissä on noin 
kymmenen henkilöä per tiimi. Loppuasiakaspalvelussa on osa-aikaisia työnteki-
jöitä tällä hetkellä kahdeksan henkilöä, aiemman neljän osa-aikaisen sijasta. Lop-
puasiakaspalvelun työvuorot jakautuvat porrastetusti eri vuoroihin seuraavasti: 
 
Aamuvuorot  7.50 – 15.50 
8.00 – 16.00 
 8.15 – 16.15 
 9.00 – 17.00 
Iltavuorot  10.00 – 18.00 
11.00 – 19.00 
12.00 – 20.00 
 
Näiden lisäksi osa-aikaisten vuoro on pääasiassa iltavuoro kello 12 -20 tai vuoro 
kello 15.10 – 20.10, jolloin he purkavat mahdollisen sulkemisajan jälkeisen puhe-
lujonon pois. 
 
Loppuasiakaspalvelun osalta kysely lähetettiin 49 asiakaspalvelijalle, joista kyse-
lyyn vastasi 41 henkilöä (kuvio 15). Kyselyn vastausprosentti oli siten 83,67 %.  
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KUVIO 15. Loppuasiakaspalvelun kyselyn vastaanottajat ja vastanneet 
 
Laskutusasiakaspalvelun kysely lähetettiin 14 asiakaspalvelijalle, joista kyselyyn 
vastasi 12 henkilöä. Vastausprosentti oli laskutustiimin osalta 85,71 %. 
 
 
 
KUVIO 16. Laskutusasiakaspalvelun kyselyn vastaanottajat ja vastanneet 
 
Kyselyn teemoista nousi toistuvina asioina neljä kohtaa: iltavuorot, työvuorotoi-
veet, tasapuolisuus ja säännöllinen vuorokierto. Nämä toistuivat sekä loppu-
asiakaspalvelun viidelle tiimille tehdyssä kyselyssä, että laskutusasiakaspalvelun 
tiimille tehdyssä kyselyssä. 
 
Loppuasiakaspalvelun osalta kysymys 5 oli: ’Millainen vuorokierto olisi mielestä-
si paras?’, jossa vastausta haettiin kello 10 – 20 välille sijoittuvien iltavuorojen 
vuorokiertoon. Kysymykseen vastasi 38 henkilöä. Vastanneista 23 mielestä ilta-
vuoron sopiva kierto olisi neljän viikon välein. Kahdeksan vastaajaa kannatti 
kolmen viikon välein toistuvaa iltavuoroa, kuusi vastaajaa jotain muuta vaihtoeh-
toa ja yksi vastaajista oli sitä mieltä, että iltavuoro voisi olla useamminkin, ellei se 
olisi koko viikon mittainen. Avoimin kommentein iltavuoroja oli kommentoinut 
13 vastaajaa. 
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Avoimien vastausten perusteella iltavuoroja pidetään kuluttavina ja kuormittavina, 
oman vapaa-ajan suunnittelun kannalta elämää rajoittavina ja hankaloittavina teki-
jöinä. Vielä pari vuotta sitten henkilöllä saattoi olla iltavuoroja yksi viikko kah-
dessa kuukaudessa, kun niitä nyt voi olla kaksi viikkoa yhden kuukauden aikana 
yhdellä henkilöllä. Iltavuorojen vaihtaminen tarvittaessa koetaan hankalaksi ja 
osa-aikaisten työntekijöiden toivotaan tekevän iltavuoroja enemmän. 
 
Kysymykseen 3 ’Haluaisitko säännöllisen vuorokierron’ vastasi 41 vastaajaa, jois-
ta 30 kannatti säännöllistä vuorokiertoa. Avoimin kommentein säännöllistä vuo-
rokiertoa oli kommentoinut neljä vastaajaa. Avoimissa kommenteissa vuorokier-
toa pidettiin hyvänä asiana, sillä se helpottaisi työvuorojen ennakointia ja siten 
vähentävän tarvetta työvuorotoiveiden esittämiselle ja vuoronvaihdoille.  
 
Kysymykseen 2 ’Kuinka tärkeänä pidät saada esittää työvuorotoiveita etukäteen’ 
vastasi 41 henkilöä, joista 29 piti toiveiden esittämisen mahdollisuutta erittäin 
tärkeänä. Kahdeksan henkilöä piti tätä mahdollisuutta tärkeänä, vain kaksi vähän 
tärkeänä ja kahdelle vastaajista sillä ei ollut merkitystä. Avoimin kommentein 
työvuorotoiveita oli kommentoinut yhdeksän vastaajaa. 
 
Avoimissa kommenteissa ilmeni, että työvuorotoiveita haluttaisiin esittää, koska 
vuoroja on vaikea saada tarvittaessa vaihdettua eikä työaikaliukumiakaan saa aina 
omien tarpeiden mukaan käyttää. Omien menojen ja erityisesti opiskelujen katso-
taan olevan hankala järjestää, kun ei toiveita voi esittää niiden mukaisesti. Myös 
pienten lasten ja harrastusten takia työvuorotoiveiden esittämistä perusteltiin. 
Kuvio alla osoittaa loppuasiakaspalvelun tulokset näiden kolmen kysymyksen 
osalta (kuvio 15). Ensimmäisenä on kuvattu työvuorotoiveiden tärkeys, toisena 
säännöllinen vuorokierto ja kolmantena toivottu iltavuoroviikkojen esiintymisen 
väli. 
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KUVIO 15. Loppuasiakaspalvelun henkilökunnan toiveet työvuorosuunnittelulle 
 
Edellä mainittujen lisäksi iltavuorojen tasapuolisuutta oli kommentoitu avoimissa 
kommenteissa. Niiden toivottiin jakautuvan tasaisemmin kaikkien kesken. 
 
Avoimissa vastauksissa nousi tärkeäksi se, että voisi esittää toiveita työvuoro-
suunnittelulle. Asiaa kuvattiin seuraavalla tavalla: 
 
Mielestäni olisi ehdottoman tärkeää, että voi toivoa vuoroja. 
 
Työvuorotoiveita tulisi ehdottomasti saada esittää. 
 
Huonoa: työvuorotoiveita ei voi esittää. 
 
Työvuorotoiveiden esitysmahdollisuus ehdottomasti takaisin! 
 
…työvuorotoiveita olisi mukava saada esittää, koska aina työvuoron 
vaihtaminen ei onnistu… 
 
Säännöllisestä vuorokierrosta toivottiin avoimissa kommenteissa seuraavia asioi-
ta: 
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Olisi mukava saada vuorot pidemmälle ajalle etukäteen, vähintään 6 
vkoa…3kk oli todella mukava, kun pystyi suunnittelemaan elämää ja 
menoja pidemmälle kuin pari viikkoa. 
 
Vuorojen kierto olisi hyvä käytöntö, koska silloin voisi ennakoida jo 
kauas tulevaisuuteen työvuorojen vaikutuksen muihin menoi-
hin…Erityisesti iltavuorot olisi hyvä osata ennakoida pidemmälle tu-
levaisuuteen, koska ne rajoittavat todella paljon muita menoja 
 
ehdottaisin työvuorot tiimeittäin, näin olisi kahvi- ja lounasseuraa ja 
edistäisi yhteisöllisyyttä ja työhyvinvointia.  
4.2 Laskutusasiakaspalvelu 
 
Laskutuksen asiakaspalvelu hoidetaan yhden tiimin toimesta. Tiimin koko vaihte-
lee osa-aikaisista työntekijöistä riippuen jonkin verran yli kymmenen henkilön. 
Tutkimuksen tekemisen aikaan tiimissä on vakituisia työntekijöitä yksitoista ja 
viisi osa-aikaista työntekijää. Laskutukselle esitettiin sama kysely muokattuna 
niin, että viimeinen kysymys koskien iltavuorojen jakautumista jätettiin pois, kos-
ka heillä ei ole kuin yksi iltavuoro, perinnän kolmen iltavuoron sijasta. Laskutuk-
seen työvuorot jakautuvat hieman eri tavalla, vaikka he noudattavat samaa työ-
aikaa arkisin klo 8 – 20 ja lauantaisin 10 - 15. Vakituiset työvuorot ovat tutkimuk-
sen tekemisen aikaan laskutuksessa seuraavat: 
 
Aamuvuoro 8.00 – 16.00 
Aamuvuoro 9.00 – 17.00 
Iltavuoro 12.00 - 20.00 
 
Laskutuksessa ei ollut aiemmin nähty tarpeelliseksi olla kello 10 – 18 ja 11 – 19 
iltavuoroja ollenkaan. Tiimissä on ollut arkisin aamuvuorot alkaen klo 8 ja 9 sekä 
iltavuoro alkaen klo 12. Osa-aikaisten vuorojen ajankohta ja pituus vaihtelee tar-
peen mukaan. Osa-aikaiset työntekijät tekevät myös laskutuksen lauantaivuorot, 
joita tiimin vakituinen henkilökunta ei tee ollenkaan. Lokakuun 2014 alusta alka-
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en laskutusasiakaspalvelulle on lisätty iltavuoro kello 11–19, lisääntyneiden asi-
akkuuksien ja puhelumäärien takia. 
 
Laskutusasiakaspalvelulla oli tuolloin vain yksi iltavuoro, jossa oli yksi vakituinen 
henkilö kerrallaan. Iltavuoroja oli kuitenkin kommentoitu avoimissa vastauksissa 
kolmen vastaajan osalta. Iltavuorojen jakautumisen toivottiin laskutusasiakaspal-
velussakin olevan tasaisempaa. Laskutuksessa toivottiin myös osa-aikaisten teke-
vän kaikki iltavuorot. Laskutuksen osalta avoimissa kommenteissa kuuden vastaa-
jan osalta nousi esiin tasapuolisuus iltavuorojen osalta. Iltavuoroja koettiin olevan 
aina samoilla henkilöillä, mikä on epäreilua ja omat menot kärsii.  
 
Kyselyyn vastasi yhteensä kaksitoista henkilöä (N=12), joista yksitoista vastaajaa 
piti työvuorotoiveiden esittämisen mahdollisuutta erittäin tärkeänä. Yksi henkilö 
piti sitä tärkeänä. Avoimissa kommenteissa oli viisi mainintaa työvuorotoiveista ja 
niissä tuli esiin vuorojen vaihtamisen vaikeus, omien menojen sopimisen vaikeus 
ja opiskelujen yhteensovittamisen vaikeus. Erityisesti osa-aikaiset työntekijät, 
jotka ovat kaikki opiskelijoita, haluaisivat mahdollisuuden esittää toiveita etukä-
teen opintopäiviensä takia. Kuviossa alla on kuvattu henkilöstön vastausten jakau-
tumista (kuvio 16). 
 
 
 
  
KUVIO 16. Laskutusasiakaspalvelun henkilöstön toiveet työvuorosuunnittelulle 
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Laskutustiimissä puolet vastaajista, eli kuusi kahdestatoista vastaajasta kannatti 
säännöllistä vuorokiertoa työvuoroissa. Yksi avoin kommentti koski tätä kysy-
mystä ja siinä todettiin säännöllisen vuorokierron helpottavan omien aikataulujen 
suunnittelua. 
 
Laskutuksen avoimissa kommenteissa toistui hyvin pitkälti samat asiat kuin lop-
puasiakaspalvelun vastauksissa. Iltavuorojen toivotaan jakautuvan tasaisesti ja 
toiveiden esittämistä etukäteen pidetään erityisen tärkeänä. Varsinkin osa-aikaiset 
työntekijät pitävät tärkeänä sitä, että voisivat esittää työvuorotoiveita etukäteen 
opintojensa mukaisesti.  
 
Toiveiden esittämisen tärkeyttä perustellaan muun muassa sillä, että työvuorojen 
vaihtaminen jälkikäteen koetaan hankalana ja stressaavana. Pienessä tiimissä vuo-
rojen vaihtaminen on muutenkin hankalampaa ja se, että osalla työntekijöistä on 
erilaisia työsopimuksia (eivät tee iltavuoroja ollenkaan) hankaloittaa iltavuorojen 
vaihtamista melkoisesti. Alla on muutamia avoimia kommentteja koskien lasku-
tusasiakaspalvelutiimin iltavuoroja ja työvuorotoiveiden esittämistä. 
 
 
Työvuorotoiveita pitäisi saada esittää. Iltavuorojen määrä ei ole 
mielestäni tasapuolinen.  
 
Työvuorotoiveiden esittäminen olisi tärkeää… Vuoronvaihto ei pie-
nessä tiimissä ole usein mahdollista, varsinkin kun ihmisillä on eri-
laisia työsopimuksia. Iltavuoroja tulisi myös laittaa jokaiselle tasa-
puolisesti… 
 
Olisi hyvä päästä vaikuttamaan työvuorosuunnitteluun, jotta useilta 
työvuorojen vaihdoilta vältyttäisiin. Usein työvuorojen vaihto ei 
myös tunnu onnistuvan, mikä aiheuttaa aikatauluongelmia. Jos työ-
vuorolistat saisi esimerkiksi kolmen kuukauden jaksoissa, niin omia 
aikataulujaan voisi silloin suunnitella työvuorojen mukaan eikä sa-
manlaisia ongelmia työvuorovaihtojen yms. kannalta tulisi yhtä pal-
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jon kun asioita voi jo ennakoida. Olisi hyvä saada mahdollisuus vai-
kuttaa edes jossain määrin työvuoroihin.  
 
4.3 Työvuorosuunnitteluohjelmiston edut työvuorosuunnittelulle 
 
 
Työvuorosuunnittelun kehittämiseksi yritykselle oli esitetty työvuorosuunnitte-
luohjelmiston hankkimista. Työvuorosuunnitteluohjelmistojen esittelyiden ja nii-
den vertailun perusteella muodostui kuva yritykselle sopivasta ohjelmistosta. Oh-
jelmistotarjoajien valinnassa huomiota kiinnitettiin erityisesti yhteyskeskusosaa-
miseen ja kokemukseen alan työvuorosuunnittelusta. Työvuorosuunnitteluohjel-
miston tarjonnasta vahvana ehdokkaana nousikin alan johtava toimija Teleopti, 
jolla on kokemusta nimenomaan yhteyskeskus ympäristön työvuorosuunnittelusta. 
Muista ohjelmistovaihtoehdoista todettiin, etteivät ne välttämättä vastaisi yhteys-
keskuksen työvuorosuunnittelun tarpeita, eivätkä siten toisi tarvittavaa hyötyä 
kohdeyrityksen työvuorosuunnitteluun ja työajanhallintaan. 
 
Seuraavaan kuvioon (kuvio 29) on koottu vertailun perusteella esiin tulleita työ-
vuorosuunnitteluohjelmiston tuomia etuja eri osapuolille. 
 
 
 Ohjelmiston edut   
    
Työvuorosuunnittelija 
 
Työnantaja 
 
Työntekijä 
 
Esimies 
 
Suunnittelun järjes-
telmällisyys, ennustet-
tavuus, automatiikka 
ja helppous lisääntyy 
Säästöä työvoima-
kustannuksiin oikeilla 
henkilöresursseilla 
Selkeät työvuorolistat Parempi seuratta-
vuus työntekijätasol-
la 
Vuorokiertojen au-
tomatisointi 
Osaaminen korostuu Työntekijän osaaminen 
korostuu 
Osaamistasojen 
seuranta helpottuu 
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Tasapuolisuus 
lisääntyy 
Tilapäistyövoiman 
käyttö vähenee 
Tasapuolisuus lisääntyy Erilaiset ja monipuo-
liset raportit seuran-
taa varten 
Osaamistasojen 
hyödyntäminen para-
nee 
Osaaminen korostuu Työmotivaatio paranee Mahdollisuus viestiä 
agenteille järjestel-
män kautta suoraan 
tai ajastetusti 
Aikaisemmat suunni-
telmat tallessa ja hel-
posti selattavissa sa-
massa järjestelmässä 
Suunnitelmallisuus ja 
pitkäjänteisyys 
lisääntyy 
Työaikatoiveet huomi-
oidaan paremmin 
 Työvoimaresurssien 
tehokkaampi käyttö 
Työsuhteen historia-
tiedot ovat käytettävis-
sä myöhempää tarvet-
ta varten 
Mobiili käytettävyys 
 Resurssitarpeen 
parmpi huomioiminen 
Asiakastyytyväisyys 
paranee 
Mahdollisuus viestiä 
työvuorosuunnittelijalle 
tai esimiehelle työvuo-
roasioista järjestelmän 
kautta suoraan tai ajas-
tetusti 
 Työntekijöiden 
toiveiden huomi-
oiminen helpompaa 
Yhdistettävyys palkan-
laskennan kanssa  
  Vapaapäivien ja lomi-
en seuranta helpom-
paa 
   Monipuoliset raportit 
   Historiatieto helposti 
sähköisessä muodossa 
samassa järjestelmäs-
sä 
   Mahdollisuus viestiä 
agenteille järjestel-
män kautta suoraan 
tai ajastetusti 
    
 
KUVIO 29. Työvuorosuunnitteluohjelmiston tuomat edut eri osapuolille 
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Työvuorosuunnitteluohjelmistosta olisi eniten etua työvuorosuunnittelijoille. Vuo-
rosuunnittelu helpottuisi ja päivittäisen tekemisen seuranta kuten myös eri toi-
menpiteiden toteuttaminen olisi yksinkertaisempaa ja nopeampaa. Työvuorosuun-
nitteluohjelmistosta olisi kuitenkin etua myös työntekijöille ja heidän esimiehil-
leen monessa mielessä. 
4.4 Työvuorosuunnittelun perinteet, nykytila ja tehdyt kehittämistoimet 
 
Yrityksen loppuasiakaspalvelun, laskutusasiakaspalvelun ja ulossoittotiimin työ-
vuorosuunnittelun tavoitteena on mahdollistaa erinomainen asiakaskokemus asi-
akkaille. Asiakaspalvelun tavoitteena on vastata päivittäin 93 % saapuneista puhe-
luista ja kontaktoida puhelimitse sekä loppuasiakkaita, että yritysasiakkaita asetet-
tujen tavoitteiden mukaisesti. Tämän lisäksi työvuorosuunnittelussa tulee huomi-
oida työaikalaki ja muut työehtosopimuksen mukaiset asiat. Asiakaspalvelun 
Traffic Managerit vastaavat noin 76 henkilön työvuorosuunnittelusta asiakaspal-
veluosastolla muiden työtehtäviensä rinnalla. 
 
Yhteyskeskuksen työvuorosuunnittelu on haastavaa moninaisuutensa vuoksi ja 
lisähaasteen tähän tuo excelillä toteutettava työvuorosuunnittelu. Tulevia puhelu-
määriä arvioidaan ennusteen mukaan, jonka pohjalta arvioidaan tarve päivittäisel-
le työvoimalle sisääntulevia puheluita varten. Tämän lisäksi pitää pystyä toteutta-
maan riittävä määrä ulossoittoa asiakkaiden kontaktoimiseksi. Erilaisia ulossoitto-
kampanjoita työstää sisäinen kampanjatoimisto, joiden soittokampanjoiden ulos-
soiton Traffic Managerit toteuttavat.  Kampanjasoittojen lisäksi tärkeimmille so-
pimusasiakkaille on luvattu kontaktoida asiakkaita säännöllisesti ulossoitolla 
maksamisen tehostamiseksi. Aiemmin päivän sisäinen töiden ohjailu, eli ulossoi-
ton ja sisääntulevien puheluiden hallinta tapahtui Traffic Managereiden toimesta 
sähköpostiviestinnällä palvelutasotilanteen mukaisesti. Tämä oli hidas tapa rea-
goida nopeasti muuttuviin tilanteisiin.  
 
Asiakaspalvelun työvuorot on porrastettu päivän mittaan siten, että tavoitteena 
oleva palvelutaso pystytään mahdollisimman hyvin toteuttamaan käyttäen kuiten-
kin päivittäinen työaika tehokkaasti hyödyksi. Työvuorosuunnittelussa excelillä 
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vuorot suunnitellaan henkilöittäin. Vuoroissa on siten samanaikaisesti työntekijöi-
tä eri tiimeistä ja molemmilta paikkakunnilta. Tällöin tulee huomioida erityisesti 
iltavuorojen jakautuminen siten, ettei kenellekään tulisi peräkkäisiä iltavuoroviik-
koja ja iltavuorojen tasapuolinen jakautuminen vuositasolla. Mahdollisuuksien 
mukaan tulisi myös huomioida, että eri iltavuoroissakin olisi vaihtelua. Lisäksi on 
huomioitava, ettei kummallakaan paikkakunnalla ole kukaan iltavuorossa yksin. 
Siten iltavuorot ovat varsin määräävä tekijä työvuorosuunnittelussa ja hankala 
toteuttaa tasapuolisesti. Säännönmukaisuutta on myös mahdoton rakentaa manu-
aalisessa henkilötason työvuorosuunnittelussa näin isolle henkilömäärälle. 
  
Liitteenä olevissa taulukoissa (taulukot 17, 18, 19 ja 20) on esitetty loppuasiakas-
palvelun ja laskutusasiakaspalvelun vakituisten työntekijöiden iltavuorojen luku-
määrät vuosina 2013 ja 2014. Taulukoissa on nähtävissä loppuasiakaspalvelun 
osalta se, että iltavuoroa kello 12–20 on agenteilla eniten. Muita iltavuoroja tulee 
harvemmin, johtuen siitä, että niihin tarvitaan vähemmän henkilökuntaa. Osa 
agenteista tekee sovitusti vain aamuvuoroja. Myöhemmin työsuhteen aloittaneilla 
on luonnollisesti kertynyt vähemmän iltavuoroja. 
 
Iltavuorojen jakautumista seurataan ja tasapuolisuuteen pyritään kaikkien osalta. 
Liittenä olevat taulukot osoittavat iltavuoroissa olevan jonkin verran epätasaisuut-
ta työntekijöiden kesken.   Loma-ajat ovat suurin tekijä, joka aiheuttaa epätasa-
puolisuutta iltavuorojen suhteen, sillä jonkun on aina tehtävä lomalla olevan koh-
dalle mahdollisesti osuva iltavuoro. Koko vuoden ajalle ajoittuvia lomia on myös 
hyvin hankala ennakoida, joten ne väistämättä vaikuttavat joidenkin osalta ilta-
vuorojen jakautumiseen suuntaan tai toiseen. 
 
Seuraava kuvio osoittaa loppuasiakaspalvelun eri iltavuorojen keskinäisen suh-
teen. Siitä nähdään, että vuoroa kello 12–20 iltavuoroa on eniten, lähes puolet 
kaikista iltavuoroista, ja klo 11–19 iltavuoroa vuoroa vähiten. 
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KUVIO 21. Eri iltavuorojen jakautuminen loppuasiakaspalvelussa 
 
Seuraavissa taulukoissa on esitetty laskutusasiakaspalvelun iltavuorojen jakautu-
miset vuoden 2013 ja 2014 aikana (taulukot 22 ja 23). Iltavuoroissa on nähtävissä 
jonkin verran epätasaista jakautumista eri henkilöiden osalta. 
 
 
 
KUVIO 22. Laskutuksen tehdyt iltavuorot vuoden 2014 aikana 
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Myös tässä tiimissä osa henkilöistä ei sovitusti tee ollenkaan iltavuoroja. Alla ole-
van taulukin mukaan vuonna 2013 iltavuorot ovat jakautuneet hieman tätä vuotta 
tasaisemmin, tosin joulukuu 2014 ei ole taulukossa mukana. Alla olevasta taulu-
kosta on nähtävissä myös tiimin voimakas kasvu (kuvio 23). 
 
 
 
 
 KUVIO 23. Laskutuksen iltavuorot vuonna 2013 
 
 
Käytettävää puheluennustetta uudistettiin loppuvuodesta 2013. Uudistetun ennus-
teen pohjalta rakennettiin myös uusi työvuorosuunnittelun mallipohja. Ennustees-
ta voidaan nyt entistä tarkemmin nähdä ja ennustaa resurssitarve, mikä sisääntule-
viin asiakaspuheluihin tarvitaan palvelutason saavuttamiseksi, sekä mitä siitä jää 
jäljelle käytettäväksi ulossoittopuheluihin. Ulossoittovuorot voidaan siten suunni-
tella loppuasiakaspalvelun työvuorolistaan jo etukäteen. Näin voidaan paremmin 
yhdistää erillisen ulossoittotiimin ja loppuasiakaspalvelun tiimien ulossoitot tu-
kemaan toisiaan, jolloin ulossoitto kokonaisuutena saadaan toimimaan entistä te-
hokkaammin. Samalla tehostuu loppuasiakaspalvelun toimintaa hiljaisina aikoina, 
eikä erillisiä siirtoja Traffic Managereiden toimesta tarvita niin paljon.  
 
Työvuorolistassa esitetään jatkossa jokaiselle loppuasiakaspalvelun agentille työ-
vuorot siten, että työvuoron sisältö on nähtävissä puolen tunnin tarkkuudella. 
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Työvuorot osoittavat milloin henkilöt vastaavat saapuviin puheluihin ja milloin 
tekevät lähtökohtaisesti vain ulossoittoa tai kirjallisia kontakteja.  
 
 
 
 
08:00 
08:30 
08:30 
09:00 
09:00 
09:30 
09:30 
10:00 
10:00 
10:30 
10:30 
11:00 
 
            
AgenttiX OUT OUT OUT OUT OUT OUT 
AgenttiX IN IN IN IN IN IN 
AgenttiX IN IN OUT OUT OUT OUT 
AgenttiX IN IN OUT OUT OUT OUT 
AgenttiX IN IN IN IN IN IN 
AgenttiX IN IN OUT OUT OUT OUT 
AgenttiX OUT OUT OUT OUT IN IN 
AgenttiX IN IN IN IN IN IN 
       
       
 
KUVIO 24. Uudistettu työvuoromalli loppuasiakaspalvelussa 
 
Sisääntuleviin puheluihin vastaaminen on kuitenkin ensisijalla loppuasiakaspalve-
lussa ja tämä on turvattu puheluohjauksilla. Järjestelmä tunnistaa sinne määritel-
lyn tulevien puheluiden maksimijonon pituuden ja mahdollisessa jonotilanteessa 
sisääntulevat puhelut ohjautuvat ulossoittopuheluita tai sähköposteja sillä hetkellä 
tekeville henkilöille ensisijaisesti. Uudenlainen työvuoromalli otettiin käyttöön 
loppuasiakaspalvelun toukokuun 2014 työvuoroista alkaen. 
 
Nykyisessä mallissa asiakaspalvelijoiden työpäiviin tulee myös toivottua vaihte-
lua sen sijaan, että koko päivä kuluisi pelkkiin tuleviin puheluihin vastaamiseen ja 
hiljaisina hetkinä puheluiden odotteluun, tai ulossoiton tekemiseen mahdollisesti 
koko päivän ajan ennalta odottamattomasti. Uudistetussa mallissa pyritään siihen, 
ettei kenenkään työntekijän työpäivä koostu pelkästään yhden osa-alueen tekemi-
sestä, vaan päivässä olisi jonkin verran vaihtelua.  
 
Vuoden 2014 alusta laskutustiimin työvuorokäytäntöä on muutettu niin, että heillä 
on käytössä kiertävä työvuoromalli iltavuorojen osalta. Lokakuun 2014 alusta 
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alkaen tiimille lisättiin kello 11–19 välille ajoittuva iltavuoro uusien laskutuspää-
miehien yhteistyön alkaessa, josta on odotettavissa kontaktimäärien kasvua. Myös 
tähän vuoroon määriteltiin säännöllisesti kiertävä vuoro. Osa-aikaset tekevät aina 
toisen iltavuoron 12 – 20 välillä. Siten tämä iltavuoro nykyisellä henkilömäärällä 
tulee vakituisille työntekijöille noin neljän viikon välein ja iltavuoro 11–19 tulee 
myös noin neljän viikon välein. Käytännössä jokaisella siis on jompikumpi näistä 
iltavuoroista kuukauden työvuorolistassa. Lomien johdosta iltavuoroja voi tulla 
myös tätä useammin. Tällä mallilla agentit voivat jonkin verran ennakoida vuoro-
jaan. Tämä myös mahdollistaa tasapuolisemman vuorojen jakautumisen ja on li-
sännyt jonkin verran tyytyväisyyttä vuorosuunnitteluun tiimissä. 
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tässä luvussa esitetään yhteenveto tutkimustuloksista ja arvioidaan tutkimuksen 
luotettavuutta. Lopuksi esitetään ehdotuksia jatkotutkimusaiheille. 
 
Tutkijana minulla oli tässä kehitystyössä paitsi tutkijan, myös työntekijän rooli. 
Traffic Managerina työnkuvaani kuului tutkimuksen kohteena olevan perintäalan 
loppuasiakaspalvelun ja laskutusasiakaspalvelun työvuorojen kuukausittainen 
suunnitteleminen ja toteuttaminen muiden työtehtävien ohella. Koin tämän kehit-
tämistyön erittäin tärkeänä asiakaspalvelun henkilöstön ja oman työni kannalta. 
Työvuorojen hyvä toimivuus palvelee yritystä parempana työntekijätyytyväisyy-
tenä ja toiminnan tehokkuutena. Työvuorosuunnittelun yksinkertaistaminen taas 
tekisi työvuorosuunnittelun mielekkäämmäksi, mitä myös ohjelmiston hankinta 
edesauttaisi. Yksinkertaistettu, kiertävä työvuoromalli toisi ennakoitavuutta ja 
säännöllisyyttä työntekijöille ja lisäisi siten tyytyväisyyttä vuorosuunnittelua koh-
taan. Henkilöstö on osoittanut olevansa tyytymätön vallitsevaan työvuorosuunnit-
teluun, ja manuaalinen suunnittelu on työlästä ja virhealtista moninaisessa yhteys-
keskus ympäristössä.   
 
Edellisessä luvussa kuvatut toimenpiteet ja työvuorojen sisällön kehittäminen ei-
vät kuitenkaan ratkaise työntekijöiden esikyselyssä esiin tuomia ongelmia ja tyy-
tymättömyyden kohteita. Työvuorosuunittelun esikyselyn vastausten perusteella 
kohdeyrityksen henkilöstö toivoi työvuorosuunnittelun parantamiseksi seuraavia 
asioita: 
 
- Säännöllinen vuorokierto, joka auttaisi ennakoimaan tulevaa 
- Iltavuoroja tasaisin väliajoin ja oikeudenmukaisesti kaikille  
- Työvuoroja tiimeittäin 
- Työvuorotoiveiden esittämisen mahdollisuutta  
 
Kaikista vastaajista 53 % piti työvuorotoiveiden esittämisen mahdollisuutta erit-
täin tärkeänä ja 47 % kannatti säännöllistä vuorokiertoa (kuvio 25). 
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KUVIO 25. Kaikkien vastausten osuudet kahden eniten kannatusta saaneen ky-
symyksen osalta 
 
Työvuorojen tasainen kierto on nykyisessä manuaalisessa suunnittelussa hankala 
toteuttaa. Kyselyn mukaan osa henkilöstöstä toivoo, että koko tiimillä olisi aina 
samat työvuorot. Tätä ei ole voitu toteuttaa, sillä eri aikaan alkaviin työvuoroihin 
tarvitaan eri määrä työntekijöitä. Iltavuorot kello 10 – 18 ja 11 – 19 ovat olleet 
pienemmällä miehityksellä (3 – 5 henkilöä vuorossaan), kun esimerkiksi aamu-
vuoroissa ja myöhäisimmässä iltavuorossa on yleensä kahdeksan työntekijää, ilta-
vuorossa jopa enemmän. Työvuorosuunnitteluohjelmiston hankintaa oli yritykses-
sä suunniteltu jo vuonna 2012, mutta ohjelmiston hankinta ei kuitenkaan ollut 
edennyt suunnitellussa aikataulussa.  
 
Tutkimuksen päätutkimuskysymys oli ’’Miten kohdeyrityksen työvuorosuunnitte-
lua olisi mahdollista kehittää?’’ Teorian perusteella työvuorosuunnittelua voisi 
kehittää mahdollisimman ergonomisella ja autonomian tunnetta lisäävällä vuoro-
suunnittelulla. Säännöllisesti myötäpäivään vuorotyössä kiertävät vuorot ja sään-
nöllinen vuorokierto lisäävät työvuorojen ennakoitavuutta ja helpottavat siten 
oman elämän suunnittelua. Tarkoitukseen sopiva työvuorosuunnitteluohjelmisto 
mahdollistaisi erilaisia toiminteita työvuorosuunnittelussa.  Se mahdollistaisi hen-
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kilöstön työvuorotoiveiden käsittelyn ja toisi siten autonomian tunnetta työvuoro-
suunnitteluun. 
 
Henkilöstö kaipaa työvuorojen ennakoitavuutta säännöllisen vuorokierron kautta 
ja mahdollisuutta esittää työvuorotoiveita. Myös tasapuolisuus nousi monista vas-
tauksista vahvasti esiin. Alla on kuvattu työvuorosuunnittelussa käytettävän työ-
ajanhallintaohjelmiston tarjoamat keskeiset toiminteet. 
 
 
 
 
KUVIO 26.  Työajanhallintaohjelmiston tuomat mahdollisuudet henkilöstön ja 
toiminnan  
 
 
Ensimmäinen alatutkimuskysymys oli ’’Mitä haasteita yhteyskeskuksen työvuo-
rosuunnittelussa on työntekijöiden kannalta?’’ Vastauksina tähän kysymykseen 
suurimpina haasteina osoittautuivat teorian perusteella olevan työaikajoustojen 
toteuttaminen, pelisäännöt ja niiden noudattaminen, yhteisöllisyyden synnyttämi-
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nen ja sitä kautta työn imun saavuttaminen tai toisaalta työntekijätyytyväisyys, 
joka synnyttäisi työn imua ja siten lisäisi yhteisöllisyyttä. 
 
Tämän tutkimuksen kyselyn mukaan yhteyskeskuksen henkilöstö oli tyytymätöntä 
heidän mielestään epätasaisesti jakautuviin iltavuoroihin ja toisaalta siihen, että 
henkilöstöllä ei ole mahdollisuutta esittää työvuorotoiveita siinä määrin kuin he 
haluaisivat. Vuorojen vaihtaminen jälkikäteen on osoittautunut hankalaksi. Sään-
nöllisyys vuorokierrossa puuttuu ja se hankaloittaa työntekijöiden oman elämän 
suunnittelua. Henkilöstö siis haluaisi enemmän oikeudenmukaisuutta, tasapuoli-
suutta ja autonomisuutta työvuoroihin sekä lisää yhteisöllisyyttä. Työntekijän 
kannalta tärkeitä asioita työvuorosuunnittelussa on kuvattu kuviossa 27. 
 
 
 
 
 
KUVIO 27. Työntekijän kannalta tärkeitä asioita työvuorosuunnittelussa 
 
Toinen alatutkimuskysymys oli ’’Mikä on teorian mukaan yrityksen kannalta kes-
keistä yhteyskeskuksen työvuorosuunnittelussa?’’ Keskeisimmät tekijät ovat asia-
kastyytyväisyys, resursointi, ennusteet, selkeät pelisäännöt ja resurssien päivän 
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sisäinen hallinta. Yhteyskeskuksissa toiminnan tehokkuus perustuu tarkoin määri-
teltyyn puheluennusteeseen ja sen mukaisiin työvuoroihin. Siten sen kaltaisessa 
ympäristössä on hankala toteuttaa mitään kovin joustavia työaikaratkaisuja, tai 
autonomista työvuorosuunnittelua. Oikeastaan tilanne on päinvastainen ja työvuo-
rot, sekä työn sisältö, määrittyvät hyvinkin tarkasti sisään tulevin puhelumäärien 
perusteella. Sovittujen pelisääntöjen noudattaminen on tärkeää toimivan kokonai-
suuden kannalta. 
 
Yhteyskeskuksien tarkoituksena on saada aikaan kustannussäästöjä tehokkaalla 
toiminnalla, kun toimintoja keskitetään yhdeksi isommaksi keskukseksi. Työtä 
voidaan tehdä vuoroissa kaikkina vuorokauden aikoina. Resurssien tarve määräy-
tyy historiatiedon ja ennusteiden mukaan, mitkä osoittavat puhelu- ja muiden kon-
taktimäärien jakautumista eri vuorokauden aikoina.  Työvuorot ja henkilöstön 
jakautuminen vuoroihin perustuvat yhteyskeskuksissa siihen, että tarvittava määrä 
henkilöstöä olisi vastaamassa sinne tuleviin kontakteihin ja mahdollistaisi siten 
tehokkaan toiminnan ja tyytyväiset asiakkaat.  
 
Koska tutkimuksen kohteena olevassa yhteyskeskuksen asiakaspalvelussa työnte-
kijöiden määrä on suhteellisen suuri, on työvuorojen manuaalinen suunnittelu 
varsin haasteellinen prosessi, joka ei mahdollista riittävästi henkilöstön toiveiden 
huomioimista. Autonomisuus on vaikeasti toteutettavissa yleensäkin yhteyskes-
kuksen työvuorosuunnittelussa, mutta erityisesti tässä tapauksessa, kun työvuorot 
tehdään manuaalisesti Exceliä käyttäen.  
 
Työnantajan vaatimukset työvuorosuunnittelulle ovat erityisesti oikea henkilö-
resurssimäärä, resurssien oikeanlainen osaamisen taso ja oikea-aikainen hyödyn-
täminen (kuvio 28). Suunnitellut ennusteen mukaiset työvuorot ja optimoitu päi-
vän sisäinen toiminta, joka takaa kustannustehokkaan toiminnan ja asiakastyyty-
väisyyden. Selkeät pelisäännöt ovat tärkeitä.  
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KUVIO 28. Työvuorosuunnittelun keskeiset asiat työnantajan näkökulmasta 
5.1 Tutkimuksen arviointi  
 
Tutkimus toteutettiin tekemällä puolistrukturoitu kysely kohdeyrityksen kaikille 
loppuasiakaspalvelun puhelinasiakaspalvelun (inbound) tiimeille, sekä lasku-
tusasiakaspalvelutiimille, joita työvuorosuunnittelu koskee.  
 
Kyselylomakkeen kysymykset pyrittiin tekemään mahdollisimman yksinkertaisik-
si ja selkeiksi, jotta kaikki ymmärtäisivät kysymykset samalla tavalla. Näin pyrit-
tiin välttämään väärinymmärrykset ja lisäämään tutkimuksen luotettavuutta. Kyse-
ly tarkastettiin toisen Traffic Managerin ja yrityksen laatukoordinaattorin toimes-
ta. Kyselylomake myös testattiin ennen kyselyn lähettämistä.  
 
Loppuasiakaspalvelun kysymyksen 5 kohdalla oli epäselvyyttä kysymyksen aset-
telussa, johon yksi vastaajista olikin kommentoinut, ettei ymmärrä kysymystä. 
Kolme vastaajaa oli jättänyt vastaamatta tähän kysymykseen. Kysymyksen olisi 
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voinut esittää selkeämmin, mutta se on pääsääntöisesti ymmärretty samalla tavalla 
siihen vastanneiden keskuudessa. Kyselyssä on kuitenkin aina se riski, että vastaa-
ja ymmärtää kysymyksen eri tavalla kuin kysymyksen laatija on sen ajatellut, tai 
ei ymmärrä kysymystä lainkaan.  
 
Kysely lähetettiin tiimeille sähköpostitse ja siihen oli vastausaikaa kaksi viikkoa. 
Vastausaika oli pitkä vielä menossa olevan lomakauden vuoksi. Tällä haluttiin 
varmistaa, että kaikki ehtisivät osallistua kyselyyn. Kyselylomakkeessa ei kysytty 
mitään tietoja vastaajista, kuten ikää tai sukupuolta. Kyseiset tiedot eivät ole kyse-
lyn tulosten kannalta merkityksellisiä ja tällä haluttiin korostaa kyselyn anonymi-
teettiä. Näin kyselyn vastauksia ei voida henkilöidä millään tavalla, mikä on var-
masti myös kannustanut vastaamaan kyselyyn omien tuntemusten mukaisesti asi-
oita kaunistelematta. Kyselyn vastausprosentti olikin erittäin hyvä sekä loppu- että 
laskutusasiakaspalvelun osalta. 
 
Tehdyllä kyselyllä oli tarkoitus kartoittaa henkilöstön mielipiteitä nykyisestä työ-
vuorosuunnittelusta ja saada siten kehitysideoita. Kysymykset 3 ja 4 olivat melko 
suljettuja kysymyksiä, jotka mahdollistivat ’’kyllä’’ ja ’’ei’’ vastaukset. Toisenlai-
sella kysymysasettelulla niistä olisi ehkä voitu saada enemmän tietoa. Kysymyk-
sen 5 kohdalla kysymystä olisi voinut tarkentaa siten, että se olisi ollut helpommin 
yhdistettävissä iltavuoroihin, jota kysymyksellä haettiin.   
 
Aineiston analyysi tehtiin laadullisin menetelmin jaottelemalla kysymykset eniten 
vastauksia saaneisiin teemoihin ja sen jälkeen siitä tehtiin johtopäätökset. Tutki-
mustuloksissa haettiin ja niissä esiintyi samuutta. Tehdyssä kyselyssä toistuivat 
useiden henkilöiden vastauksissa samat, tai samankaltaiset asiat, jolloin tutkimuk-
sen aineistoa voidaan pitää riittävänä. (Tuomi & Sarajärvi 2013, 87 – 90.) 
 
Avoimista vastauksista välittyy henkilöstön aito mielipide asioista ja kyselyyn 
ovat vastanneet lähes kaikki kenelle se on osoitettu. Vastauksista saadaan uskotta-
vaa tietoa siitä, mikä henkilöstön mielestä on työvuorosuunnittelussa heidän kan-
naltaan tärkeintä. Asiaa haluttiin kysyä nimenomaan henkilöstöltä, joita työvuorot 
koskettavat. Tutkimuksen toteuttajana toimin itse työvuorojen toisena tekijänä. 
Koin tutkimuksen tärkeänä henkiöstön ja oman työn kannalta, mutta myös työn-
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antajan kannalta työvuorosuunnitteluohjelmiston hankintaa ajatellen. Tutkimuk-
sen tarkoitus oli kehittää kohteena olevaa työvuorosuunnittelua ja siinä on ollut 
käytännön työtä kehittävä lähestymistapa.  
 
Lupa tutkimuksen suorittamiseen saatiin yrityksen asiakaspalvelun johtajalta 
syyskuussa 2013. Tutkimukseen osallistuminen on ollut vapaaehtoista, eikä kyse-
lylomakkeessa kysytä tunnistetietoja. Kyselystä ei siten ole tunnistettavissa ke-
nenkään vastauksia, eikä mitään kyselyn tuloksia voida yhdistää kehenkään yksit-
täiseen henkilöön.  
5.2 Kehittämisehdotukset kohdeorganisaatiolle 
 
Hyvä työvuorosuunnittelu ottaa huomioon sekä työntekijän, että työnantajan eri-
laisia odotuksia työvuorosuunnittelusta. Hyvä työvuorosuunnittelu on mahdolli-
simman joustavaa, autonomista, oikeudenmukaista ja tasapuolista, mutta myös 
kustannustehokasta ja erinomaisen asiakaspalvelun mahdollistavaa tehokasta työ-
ajan käyttöä. Tässä tutkimuksessa asiaa käsiteltiin sekä työnantajan, että työnteki-
jän näkökulmista, jotka ovat lähtökohdiltaan varsin erilaisia. 
 
Työvuorosuunnittelu on merkittävä osa työntekijähyvinvointia yhteyskeskuksen 
kaltaisessa työympäristössä. Vuorotyö vaikuttaa ihmisten vapaa-ajan suunnitte-
luun, perhe-elämään ja vuorokausirytmiin ylipäänsä. Erityisesti vapaa-aika ja sen 
suunnittelu koetaan hyvin tärkeänä. Työvuorosuunnittelulla on myös vaikutusta 
yhteisöllisyyden edistämisessä työpaikalla. 
 
Empirian perusteella kohdeyrityksen työvuorosuunnittelu ei näytä toteutuvan 
työntekijöiden näkökulmasta kovin hyvin. Tyytymättömyyttä aiheuttavat erityi-
sesti iltavuorojen heidän mielestään epätasainen jakautuminen ja se, ettei työvuo-
rotoiveita saada esittää vapaasti. Työntekijöiden keskuudessa kaivataan myös 
säännöllistä vuorokiertoa, jolloin erityisesti iltavuorot voisi ennakoida pidemmälle 
tulevaisuuteen ja siten suunnitella paremmin omaa vapaa-aikaa. Epäsäännöllinen 
ja ennakoimaton työvuorojen jakautuminen ei myöskään ole omiaan edistämään 
tiimien yhteisöllisyyttä. 
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Kiertävä työvuoromalli vähentäisi tarvetta vuoronvaihdoille ja etukäteen ilmoitet-
taville työvuorotoiveille, kun omat vuoroviikot olisivat ennakoitavissa. Tiimeit-
täin työskentely lisäisi yhteisöllisyyttä ja sitä kautta tehokkuutta, sekä työtyytyväi-
syyttä. Kiertävällä mallilla toteutettuna myös iltavuorot jakautuisivat tasaisemmin 
ja työvuorot olisivat oikeudenmukaisemmat, mutta ennen kaikkea ennakoitavissa. 
Nykyisessä mallissa työntekijällä voi olla vuoro niin, ettei samassa vuorossa ole 
hänen omasta tiimistään ketään muita. Vaikka ympärillä saattaa olla muiden tiimi-
en henkiöitä, tauot eivät välttämättä osu muiden kanssa samaan aikaan. Tiimikoh-
taisessa mallissa samanaikaiset tauot olisivat yksi yhteisöllisyyttä lisäävä seikka 
sen lisäksi, että tiimi kokee muutenkin enemmän yhtenäisyyden tunnetta työsken-
nellessään samaan aikaan. 
 
Loppuasiakaspalvelun työvuorokiertoa tulisi pyrkiä yksinkertaistamaan. Tiimeit-
täin toteutettavat työvuorot voisivat olla myös loppuasiakaspalvelussa mahdolli-
sia.  Koska loppuasiakaspalvelun työvuoroja on seitsemän ja tiimejä tällä hetkellä 
neljä, tarkoittaisi se kuitenkin sitä, että eri vuoroja pitäisi yhdistää vastaamaan 
tiimien lukumäärää, tai vastaavasti organisoida tiimien lukumäärä viideksi tiimik-
si. Tämä voisi toimia viidellä tiimillä siten, että vuorot ajalla 9 – 17 ja 10 – 18 
yhdistettäisiin yhden tiimin hoidettavaksi, ja vuorot ajalla 11 -19 ja 12 – 20 yhdis-
tettäisiin yhden tiimin hoidettavaksi.  Tämä myös vähentäisi joidenkin mielestä 
epämieluisana pidetyn 10 - 18 – vuoron osumista kohdalle, kun se voitaisiin jakaa 
tiimin kesken vielä puoliksi. Tällöin se tulisi yksittäisen työntekijän kohdalle ker-
ran kahdeksassa viikossa nykyisellä henkilöstömäärällä. Tiimin sisällä olisi hei-
dän halutessaan mahdollista sopia ja vuorotella siitä, ketkä tekevät mitä vuoroa, 
kunhan vuorot tulevat riittävällä miehityksellä hoidetuiksi. Esimies tai Traffic 
Managerit valvovat kuitenkin vuorojen miehityksen toteutumista ja tarvittaessa 
määräävät henkilöt niihin, ellei asia muuten hoidu.  
 
Näin vuorokierrosta saataisiin säännöllinen, jolloin iltavuorot toistuisivat neljän 
viikon välein. Haittapuolena tässä säännöllisessä kierrossa on tosin se, että kaksi 
iltavuoroviikkoa tulisi peräkkäin yhdelle tiimille, mutta toisaalta taas myös neljä 
viikkoa “vapaata” iltavuoroista. Tällä tavoin vuorokiertopohja olisi mahdollista 
tehdä alustavana valmiiksi jo vaikka koko vuodeksi. Työntekijät voivat ennakoida 
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säännöllisen vuorokierron pohjalta iltavuorojen ajankohdat ja suunnitella omat 
menonsa sen mukaisesti. Myös loma-aikojen seurantaa ja vaikutusta iltavuoroihin 
olisi helpompi siten seurata. Lopullinen vuorolista julkaistaisiin jatkossakin kui-
tenkin viimeistään kaksi viikkoa ennen listan vaihtumista. Myös siihen voisi sopia 
yhteisen käytännön, kuinka pitkälle ajalle vuorolista kerrallaan julkaistaan. 
 
Yliresursoinnin vaaraa kiertävässä mallissa ei ole, sillä niin sanotusti yli loppu-
asiakaspalvelun sisääntulevien puheluiden resurssitarpeen olevat henkilöt voivat 
tehdä esimerkiksi pelkkää ulossoittoa tai kirjallisia kontakteja.  Tämä ratkaisu 
mahdollistaa myös entistä tehokkaamman ulossoittokampanjoiden toteuttamisen, 
mutta ulossoittomäärät ja eri kampanjat olisi pystyttävä ennustamaan nykyistä 
tarkemmin. Osa-aikaisten työntekijöiden avulla olisi mahdollista paikata yhdistel-
tävien vuorojen mahdollista resurssivajetta, jolloin myös osa-aikaiset työntekijät 
saisivat mahdollisuuden tehdä muitakin kuin kello 12 -20 tai 15.10 – 20.10 – vuo-
roja. 
 
Tutkimuksen perusteella ja itse työvuorosuunnittelua yrityksessä tehneenä henki-
lönä uskon, että yhteyskeskustoimintaan sopiva työvuorosuunnitteluohjelmisto 
olisi yritykselle kannattava hankinta. Nykyistä manuaalisesti tehtävää vuorosuun-
nittelua olisi ohjelmiston avulla mahdollista tehostaa monella tavalla.  Vuoro-
suunnitteluun nykyisellään kuukausittain käytetty mittava aika ja voimavarat olisi 
mahdollista hyödyntää Traffic Managereiden muissa työtehtävissä ohjelmistohan-
kinnan myötä.  
 
Kokonaisuutena vuorosuunnitteluohjelmisto tehostaisi monin tavoin tämän tutki-
muksen kohteena olevan yrityksen yhteyskeskuksen toimintaa. Muutos nykyiseen 
tulisi kuitenkin ohjelmiston myötä olemaan varsin mittava prosessi ja se tulee 
suunnitella huolellisesti. Yrityksen tulee miettiä sille tärkeät lähtökohdat ja mitä 
ohjelmistolla halutaan saavuttaa. Mahdollisessa ohjelmiston pilotoinnissa kannat-
taisi pilottiin ottaa mukaan myös työntekijöitä, joita vuorosuunnittelu koskee. 
Näin saadaan heiltä arvokasta tietoa siitä, mitä asioita ja kuinka niitä olisi työnte-
kijänäkökulmasta hyvä toteuttaa.  
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Tämä yksinkertaistettu työvuoromalli vastaisi moneen kyselyssä esiin tulleeseen 
epäkohtaan työvuorosuunnittelun osalta. Vaikka iltavuorojen jakautuminen vaki-
tuisen henkilöstön kesken on kuitenkin melko tasapuolista, olisi siinä kuitenkin 
vielä parantamisen varaa. Iltavuorot ja niiden tasapuolisuus vaikuttavat erityisen 
paljon henkilöstön työtyytyväisyyteen, joten siihen pitäisi saada toimiva ratkaisu.  
Kiertävä malli myös helpottaisi työvuorosuunnittelua Traffic Managereiden kuu-
kausittaisena prosessina ja aikaa jäisi enemmän keskittyä vuorojen sisältöjen te-
hokkaaseen suunnitteluun ja muuhun kehittämiseen. Myös virheiden mahdollisuus 
vähenisi ja tasapuolisuus toteutuisi paremmin. Työvuorotoiveiden esittäminen 
voisi siten olla myös helpommin toteutettavissa, mikä toisi henkilöstölle jousta-
vuutta ja tunnetta, että omiin työvuoroihin voi vaikuttaa. Tämä on erittäin tärkeä 
seikka myös työtyytyväisyyden kannalta. 
 
Yhteisten, selkeiden pelisääntöjen olemassa oleminen on tärkeää kaikille työnteki-
jöille. Noudatetaanpa työvuorosuunnittelussa jatkossa mitä mallia tahansa, on 
tärkeää selkeyttää toiminta ja sen perusteet henkilöstölle. Uusia työntekijöitä on 
tullut lukuisia ja heitä tulee jatkossakin, jolloin heille on helppo esittää työvuoro-
suunnittelun perusteet avoimien pelisääntöjen kautta. 
 
Opinnäytetyön aihe osui hyvin ajankohtaiseen aikaan, kun yrityksessä mietitään 
kaupallisen ohjelmiston hankintaa. Saatujen tulosten pohjalta on helposti perustel-
tavissa ohjelmiston tarve ja sen tuomat hyödyt palvelutuotannolle. Tämä tutkimus 
auttaa perustelemaan muutosten tarpeellisuutta ja nykyaikaisen, yhteyskeskuksen 
toimintaan sopivan työvuorosuunnitteluohjelmiston hankintaa yritykseen. 
 
Kehittämistyön tekemisen aikana esiin tulleiden ongelmien ratkaiseminen on joh-
tanut uudenlaiseen ja parannettuun työvuorosuunnitteluun, jolla pyritään tehosta-
maan päivän sisäistä toimintaa ja lisäämään työtyytyväisyyttä. Opinnäytetyön 
tässä vaiheessa kaupallista työvuorosuunnitteluohjelmistoa ei ole yrityksessä vielä 
otettu käyttöön, mutta tämän tutkimuksen perusteella ohjelmiston käyttöönoton 
tarvetta on mahdollista perustella. Ongelmien ratkaisu oli tarpeellista toimivan 
kokonaisuuden ja tehokkaamman toiminnan kannalta. Aikaansaatu ratkaisu uu-
denlaisesta työvuoromallista perustuu pitkälti kaupallisen ohjelmiston tarjoamaan 
malliin, joten se on hyvä ja siirrettävissä oleva pohja työvuorosuunnitteluohjel-
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mistoon, mikäli se aikanaan saadaan käyttöön.  Laskutusasiakaspalvelutiimin hy-
vien kokemusten myötä näkisin kokeilemisen arvoiseksi kiertävän työvuoromall-
lin myös loppuasiakaspalvelussa, josta aiemmassa luvussa kerroin.  
 
Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista nähdä miten työvuorosuunnitteluoh-
jelmiston käyttöönotto yhteyskeskuksessa vaikuttaisi tässä tutkimuksessa esitet-
tyihin asioihin työvuorosuunnittelun ja työntekijätyytyväisyyden osalta. Myös se, 
miten ohjelmiston käyttö vaikuttaisi paitsi työntekijätyytyväisyyteen, myös asia-
kastyytyväisyyteen ja asiakaspalvelun tehokkuuteen, olisi jatkotutkimusaiheena 
yrityksen kannaltakin hyödyllistä selvittää. 
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